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IZJAVA O AVTORSTVU DOKTORSKE DISERTACIJE  
Podpisana mag. Tatjana Kozjek, študentka doktorskega študija Uprava (po starem 
programu), z vpisno številko 04038442, sem avtorica doktorske disertacije z naslovom: 
Fleksibilnost dela v upravnih dejavnostih. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
− je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela, 
− sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v 
predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili, 
− sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili, 
− sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu, 
− se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata, skoraj 
dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, da so tuje misli oz. ideje 
predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorstvu in sorodnih 
pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z ukrepi po pravilih 
Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
− se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
− je elektronska oblika identična s tiskano obliko doktorske disertacije ter da soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 









Problem fleksibilnosti na področju dela se je pogosteje začel obravnavati kot ena izmed 
posledic spremenjene podobe družb. Znanstveniki fleksibilnost na področju dela 
obravnavajo različno, in sicer jo ena skupina prikazuje kot nekaj negativnega, druga kot 
nekaj pozitivnega. Ne glede na to, kako se fleksibilnost pojmuje, pa so bistvene posledice, 
ki jih povzroči posameznikom, organizacijam oziroma delodajalcem in širše gledano celotni 
družbi.  
Literatura opredeljuje več vrst fleksibilnosti, in sicer zunanjo in notranjo numerično 
fleksibilnost, funkcionalno fleksibilnost, fleksibilnost plač in stroškov dela, 
eksternalizacijsko ter proceduralno fleksibilnost ter fleksibilnost trga dela. V disertaciji je 
na novo opredeljen pojem fleksibilnost dela. Dejstvo je namreč, da veliko avtorjev 
omenjeni pojem enači s pojmom fleksibilne oblike zaposlovanja, pri čemer pa je razumljen 
pogodbeni odnos med delavcem in delodajalcem.  
Fleksibilnost dela je v ožjem pomenu razumljena kot fleksibilnosti ljudi, delovnih priprav, 
predmetov dela in delovnih nalog. To pomeni, da delavec opravlja delovne naloge, kjer 
želi, kadar želi in kolikor dolgo želi (seveda z upoštevanjem roka za izvedbo naloge) v 
okviru znanj, sposobnosti in zmožnosti, ki jih ima; na razpolago pa ima vse potrebne 
delovne priprave in predmete dela. Fleksibilnost dela, gledano širše, pa se pojmuje tudi 
pogodbeni odnos med delavcem in delodajalcem. Vključuje torej tako proučevanje 
delovnega časa, pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje posameznikov, usklajevanja 
poklicnega in družinskega življenja ter tudi ustvarjanja novih delovnih mest in reševanja 
problema brezposelnosti.   
S problemom fleksibilnosti organizacij je povezan tudi problem varnosti zaposlenih. 
Literatura opredeljuje več vrst varnosti, in sicer: ekonomsko, dohodkovno ali socialno 
varnost, varnost zastopanja, zaposlitve, delovnega mesta, dela ter delovnih sposobnosti, 
kombinacijsko varnost in varnost na trgu dela. Za razmerje med fleksibilnostjo na trgu 
dela in socialno varnostjo zaposlenih se uporablja izraz varna fleksibilnost. V literaturi se 
namesto pojma varna fleksibilnost večkrat uporablja neposredni prevod angleškega izraza 
'flexicurity' ali fleksibilna varnost. Varna fleksibilnost je opredeljena kot strategija 
uveljavljanja pravega razmerja med fleksibilnostjo in varnostjo.  
Z vidika organizacijske znanosti se koncept varne fleksibilnosti proučuje na nivoju države 
in organizacije. Na nivoju države se koncept varne fleksibilnosti oblikuje v zakonodaji (na 
primer: zakoni, kolektivne pogodbe, socialni sporazumi), ki morajo hkrati upoštevati trend 
globalizacije ter specifične nacionalne razmere trga dela, finančno vzdržnost politike, 
pravice, dolžnosti in odgovornosti delodajalcev ter delojemalcev. Na tem nivoju se govori 
predvsem o pravem ravnovesju med zunanjo numerično fleksibilnostjo, dohodkovno 
varnostjo ter varnostjo dela. Na nivoju organizacije pa je koncept varne fleksibilnosti 
obravnavan z vidika organizacije dela; to je pravo razmerje plačne, funkcionalne, notranje 
numerične fleksibilnosti ter varnosti zaposlitve. Kot vzorčni model se v literaturi navaja 
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danski model, ki ima uspešno delujočo kombinacijo visoke fleksibilnosti na trgu dela in 
relativno visoke socialne varnosti zaposlenih.  
Raziskovanje v okviru disertacije je usmerjeno v proučitev fleksibilnosti organizacij in 
varnosti posameznikov ter njune povezave z učinkovitostjo organizacij v upravnih 
dejavnostih. V raziskavo so vključeni tako zaposleni v javnem kot v zasebnem sektorju. 
Osnovni namen raziskovanja v okviru disertacije je torej ugotoviti, ali obstaja povezanost 
med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacij ter varnostjo posameznikov v upravnih 
dejavnostih. V okviru raziskovanja se preverja enajst hipotez.  
Glavna hipoteza H1: Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo uprave obstaja povezanost.  
H2: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju se pojavljajo statistično pomembne 
razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in 
učinkovitosti. 
H3: Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z zaposlenimi v drugih 
organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. 
H4: Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v primerjavi z zaposlenimi za 
nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti. 
H5: Zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi oblikami pogodb 
o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk varnosti. 
H6: Moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.  
H7: Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z zaposlenimi na nevodstvenih 
delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti in varnosti. 
H8: Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno opravljajo storitve, v 
primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno opravlja proizvodnja, statistično 
pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem. 
H9: Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve posameznika obstaja 
povezanost. 
H10: Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost. 
H11: Med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo organizacije obstaja 
povezanost. 
Na podlagi proučene literature in virov ter dobrih praks tujih držav je bil oblikovan anketni 
vprašalnik o fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti, ki je razdeljen na štiri sklope vprašanj, 
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in sicer prvi sklop je namenjen zbiranju demografskih podatkov, drugi zbiranju podatkov, 
povezanih s fleksibilnostjo organizacij, v kateri so sodelujoči zaposleni, tretji sklop, zajema 
podatke, povezane z varnostjo posameznikov (tako na splošno kot v organizaciji). V 
četrtem sklopu se zbirajo podatki in ocene o učinkovitosti organizacij, v katerih so 
sodelujoči zaposleni.  
Vprašanja, povezana s fleksibilnostjo organizacij, vključujejo vidike zunanje in notranje 
numerične fleksibilnosti, funkcionalne fleksibilnosti, fleksibilnosti plač in stroškov dela, 
prostorsko fleksibilnost (mobilnost) ter fleksibilnost pogodb o zaposlitvah. Vprašanja, 
povezana z varnostjo posameznikov, pa vključujejo vidike tako varnosti posameznika na 
splošno kot varnost posameznika v organizaciji. Vključeni so: vidik ekonomske varnosti, 
dohodkovne oziroma socialne varnosti, varnosti delovnega mesta, varnosti dela, varnosti 
delovnih sposobnosti in kombinacijske varnosti.    
Glede na to, da za merjenje učinkovitosti organizacij ne obstaja enotno merilo, je treba 
opozoriti, da se v raziskavi ni merila dejanska učinkovitost organizacij, pač pa so 
sodelujoči v raziskavi učinkovitost organizacij ocenjevali. Vprašanja so bila oblikovana po 
vzoru integralnega modela Common Assessment Framework (CAF) ali standarda za 
ugotavljanje kakovosti. Na podlagi vprašanj, ki so vključena v vprašalnik, so se analizirali 
vidiki kakovosti opravljenih storitev oziroma proizvodov, točnosti in produktivnosti 
zaposlenih, preglednosti informacij, stroškovne učinkovitosti organizacij, doseganje 
kratkoročnih ciljev in zadovoljstvo deležnikov.  
Raziskava je potekala z metodo CAWI (angl. computer assisted web interview). Namen, 
da se ugotovi, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacij ter 
varnostjo posameznikov v upravnih dejavnostih, je bil z raziskavo dosežen. Na podlagi 
analize rezultatov korelacij je bilo namreč ugotovljeno, da v splošnem obstajajo šibke 
pozitivne povezanosti med spremenljivkami fleksibilnosti organizacije in varnosti 
posameznika ter srednje močne pozitivne povezanosti med spremenljivkami varnosti 
posameznika in učinkovitosti organizacije.  
Glavna hipoteza H1: 'Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo uprave obstaja 
povezanost.', je torej v okviru raziskave potrjena.  
Na podlagi izvedene raziskave so potrjene še naslednje hipoteze: 
− H2, ki predpostavlja, da se med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju pojavljajo 
statistično pomembne razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti,  
− H8, ki predpostavlja, da zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno 
opravljajo storitve, v primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno 
opravlja proizvodnja, statistično pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, 
da delo usklajuje z zasebnim življenjem,  
− H9, ki predpostavlja, da med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve 
posameznika obstaja povezanost, 
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− H10, ki predpostavlja, da med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja 
povezanost, 
− H11, ki predpostavlja, da med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo 
organizacije obstaja povezanost. 
Delno potrjene so naslednje hipoteze, in sicer:  
− H3, ki predpostavlja, da zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z 
zaposlenimi v drugih organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje 
ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. Hipoteza je 
potrjena samo v predpostavki, ki se nanaša na fleksibilnost,  
− H4, ki predpostavlja, da zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v 
primerjavi z zaposlenimi za nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, in sicer so v splošnem zaposleni za določen čas, 
preko študentske napotnice, podjemne oziroma avtorske pogodbe statistično 
pomembno višje ocenili le polovico, in sicer trinajst od šestindvajsetih spremenljivk 
fleksibilnosti,  
− H7, ki predpostavlja, da zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z 
zaposlenimi na nevodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti. Hipoteza je potrjena le v predpostavki, 
ki se nanaša na varnost posameznikov,  
Zavrnjeni pa sta naslednji hipotezi, in sicer:  
− H5, ki predpostavlja, da zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s 
fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk varnosti,  
− H6, ki predpostavlja, da moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje 
ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.  
V okviru analize je bila izvedena faktorska analiza. Pred njeno izvedbo se je izvedlo še 
preverjanje koeficienta Cronbach's Alpha, ki je za vse spremenljivke fleksibilnosti, varnosti 
in učinkovitosti pokazal, da so podatki primerni za izvedbo faktorske analize. Izvedena je 
bila metoda glavnih osi (Principal Component Analysis), ocena faktorskega modela pa je 
bila izvedena z rotacijsko metodo Varimax s Kaiserjevo normalizacijo. Na podlagi faktorske 
analize za posamezne organizacije je oblikovanih šest faktorjev fleksibilnosti, s katerimi se 
pojasni 65,04 % variabilnosti, štirje faktorji varnosti, s katerimi se pojasni 67,94 % 
variabilnosti ter en faktor učinkovitosti, s katerim se pojasni 72,71 % variabilnosti 
faktorske spremenljivke učinkovitost. 
Na podlagi regresijske analize je bil oblikovan model, v katerega so vključene samo 
spremenljivke, ki bistveno prispevajo k pojasnitvi učinkovitosti. Najboljši je regresijski 
model, ki s konstanto ter šestimi faktorskimi spremenljivkami, in sicer Varnost-dostop do 
infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in zasebnega (družinskega) 
življenja, Fleksibilnost- prilagajanje dela, Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah, Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb, Fleksibilnost–prilagajanje 
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vsebine dela in Varnost-izobraževanje na delovnem mestu, pojasni 50,3 % variabilnosti 
faktorske spremenljivke učinkovitost. 
Ključne besede: numerična fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost, 
fleksibilnost plač, mobilnost, fleksibilne pogodbe o zaposlitvah, ekonomska 
varnost, socialna varnosti, varnost zaposlitve, varnost dela, kombinacijska 
varnost,  varna fleksibilnost, učinkovitost, javni sektor, zasebni sektor, 
























WORK FLEKSIBILITY IN ADMINISTRATIVE ACTIVITIES 
The problem of flexibility at the field of work is often seen as the result of the changed 
societies. A group of Scientists’ flexibility see as something negative and the other as 
something positive, but the most important are the effects caused to individuals, 
organizations, employers and society. Flexibility affects to the changed circumstances, 
work in organizations, the individual's well-being, its productivity, work-life balance, 
supply and demand in the labour market, and more. 
Literature identifies several types of flexibility: internal and external numerical flexibility, 
functional flexibility, wage and labour costs flexibility, external and procedural flexibility, 
labour market flexibility. The thesis defines the new concept of the labour flexibility. In 
fact, many authors the concept of flexible employment forms, which are contractual 
relationship between workers and employers, understand as labour flexibility. The 
organizational point of view of the definition of the labour flexibility understand the 
concept of work, which relates to the interaction of man and work device with the object 
of work in carrying out tasks in the work process. 
Labour flexibility in the strict perspective is understood as the flexibility of people, work 
device, work objects and tasks. This means that the man work, where he wants, when he 
wants, as long as he wants (of course taking into account the period of performance of 
duties) and he has the knowledge, skills, abilities and all necessary work devices and 
objects. The broader perspective understands the labour flexibility as the contractual 
relationship between workers and employers, which includes both, the study of working 
hours and working conditions, which allow individual well-being and work-life balancing, 
as well as creating new jobs and solving the unemployment problem. 
The problem of organisational flexibility is also related to the problem of employees’ 
security. Literature identifies several types of security, economic, social or income 
security, representation security, employment, job, work and working ability security, 
combination security and the labour market security. The relationship between the labour 
market flexibility and employees’ security the literature define as flexicurity. Slovene 
researchers often use the direct English translation of the term flexicurity, which is not 
entirely correct. It is impossible to speak of a flexible security because security is not 
actually flexible. Better translation can be the safe flexibility, which is the flexibility that 
allows employees appropriate level of security. Flexicurity strategy is therefore the right 
balance between flexibility and security. 
The organizational point of view to the concept of flexicurity understands the state and 
organizational level. At the state level the concept of flexicurity is formed in the legislation 
(laws, collective agreements, social pacts), which must also take into account the trend of 
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globalization and the specific national situation of the labour market, the financial 
sustainability of policies, rights, duties and responsibilities of employers and employees. 
At this level, the right balance between external numerical flexibility, income security and 
job security is meant. At the organizational level, the concept of flexicurity is understood 
as work organization. At this level, the right balance between wage, functional, internal 
numerical flexibility and employment security is meant. As role model, the literature 
mention the Danish model, which has well-functioning combination of high flexibility in 
the labour market and relatively high social security for employees. 
The thesis research focuses at work flexibility and job security and their connection with 
the organizational efficiency in administrative activities. Administrative activities are meant 
in the broad perspective, therefore employees in the public and private sectors are 
included in the research. The main purpose of the thesis research is determined whether 
the correlation between flexibility and efficiency organizations and employee security in 
administrative activities exists. The research examined the eleven hypotheses. 
The main hypothesis H1: Between work flexibility and administrative activities efficiency, 
correlation exists. 
H2: Between employees in the public and the private sector, a statistically significant 
difference in the estimated average value of variables flexibility, security and efficiency, 
appears. 
H3: Employees of public agencies and public institutions, compared with employees in 
other public sector organizations, statistically significant higher values the variables of 
flexibility, security and efficiency. 
H4: Employees with flexible forms of employment contracts, compared to permanent 
employees, statistically significant higher values the variables of flexibility. 
H5: Permanent employees, compared with employees with flexible forms of employment 
contracts, statistically significant higher value the variables of security. 
H6: Men, compared to women, statistically significant higher values the variables of 
flexibility and security. 
H7: Employees in managerial positions, compared with non-managerial employees, 
statistically significant higher values the variables of flexibility and security. 
H8: Employees in private sector organizations, which are primarily providing services, 
compared to employees in production organizations, statistically significant higher valuate 
individual’s ability of work-life balancing. 
H9: Between the organizational flexibility and individual’s job security the correlation 
exists.  
H10: Between the organizational flexibility and efficiency the correlation exists. 
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H11: Between the individual’s security and organizational efficiency the individual 
organizations the correlation exists. 
Based on the literature review and best practices of foreign countries, the research 
questionnaire for flexibility, security and efficiency was made. It is divided into four sets of 
questions, the first to gather demographic data, the second to gather flexibility data, the 
third to gather information related to the security of individuals (both generally and in the 
organizations) and the fourth to gather organizational efficiency data.  
Questions related to the flexibility of organizations, include aspects of internal and 
external numerical flexibility, functional flexibility, wage and labour costs flexibility, 
mobility and employment contracts flexibility. Questions related to the security include 
aspects of economic security, income or social security, job security, labour security, 
security of work, job skills security and combining security. 
For the measurement of efficiency is no single criterion, therefore in the thesis is not 
measured actual organizational efficiency, but the employees evaluates organizational 
efficiency. Questions related to the organizational effectiveness were taken from the 
integrated model, Common Assessment Framework (CAF). The questions included in the 
questionnaire, analyze the quality aspects of the services or products, accuracy and 
productivity of employees, information transparency and cost-effectiveness of 
organizations, short-term objectives and stakeholder satisfaction. 
The research was conducted using the method CAWI (Computer Assisted Web Interview). 
The main purpose to determine whether the correlation between organisational flexibility 
and efficiency and employee security in administrative activities exists was achieved. 
Based on the analysis results of the correlations is found that in general there is a weak 
positive correlation between the variables of organisational flexibility and employee 
security and medium strong positive correlation between employee security and 
organisational efficiency. 
The main hypothesis H1: Between work flexibility and administrative activities efficiency, 
correlation exists, is confirmed. On the basis of the research are confirmed, the following 
hypotheses to: 
− H2, which assumes that between employees in the public and the private sector, a 
statistically significant difference in the estimated average value of variables flexibility, 
security and efficiency, appears, 
− H8, which assumes that employees in private sector organizations, which are primarily 
providing services, compared to employees in production organizations, statistically 
significant higher valuate individual’s ability of work-life balancing, 
− H9, which assumes that between the organizational flexibility and individual’s job 
security the correlation exists, 




− H11, which assumes that between the individual’s security and organizational 
efficiency the individual organizations the correlation exists. 
Partially confirmed are the following hypotheses: 
− H3, which assumes that employees of public agencies and public institutions, 
compared with employees in other public sector organizations, statistically significant 
higher values the variables of flexibility, security and efficiency – the hypothesis is 
confirmed only in the assumption concerning the flexibility, 
− H4, which assumes that employees with flexible forms of employment contracts, 
compared to permanent employees, statistically significant higher values the variables 
of flexibility – in generally employees with flexible forms of employment contracts 
statistically significant higher scores only half (thirteen of twenty-six variables) of 
flexibility, 
− H7, which assumes that employees in managerial positions, compared with non-
managerial employees, statistically significant higher values the variables of flexibility 
and security – the hypothesis is confirmed only in the assumption concerning the 
security of individuals,  
Rejected are the following hypotheses: 
− H5 which assumes that permanent employees, compared with employees with flexible 
forms of employment contracts, statistically significant higher value the variables of 
security, 
− H6, which assumes that men, compared to women, statistically significant higher 
values the variables of flexibility and security. 
There was one factor analyse for a particular organization made. Before that Cronbach's 
alpha coefficient was calculated, this for all variables of flexibility, security and efficiency 
showed that the data are suitable for making factor analyses. First Principal Component 
Analysis was made, factor model was checked with Varimax rotation method with Kaiser 
Normalization. On the basis of factor analysis for each organization were formed six 
factors for flexibility, which explains 65,04 % of the variability, four factors for security, 
which explains 67,94 % of the variability and one factor for efficiency which explains 
72,71 % of the variability. 
Through regression analysis a model was formed, which included only factors that 
significantly influence to the efficiency. The best is the regression model, with constant 
and six factorial variables explains 50,3 % variability. 
Keywords: numerical flexibility, functional flexibility, wage flexibility, mobility, 
flexible employment contract, economic security, social security, workplace 
security, employment security, combination security, flexicurity, efficiency, 
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Številni dogodki, kot so nizka gospodarska rast, pogostost strukturnih šokov, večja 
konkurenca v svetovnem merilu, hitrejše tehnološke spremembe, strukturna 
brezposelnost, izobraževanje in usposabljanje, demografske spremembe, …, tako v 
zadnjih letih kot danes povečujejo hitrost strukturnih sprememb v mnogih državah (tudi v 
Sloveniji). Strukturne spremembe in globalizacija so sicer koristne za rast gospodarstva in 
zaposlenosti, vendar prinašajo tudi spremembe, ki so neprijetne, če ne celo škodljive, tako 
za organizacije kot za zaposlene. Organizacije morajo ostati fleksibilne, da lahko reagirajo 
na nepričakovane spremembe na področju povpraševanja, prilagajati se morajo novim 
tehnologijam in organizacijskim metodam, da postanejo oziroma ostanejo učinkovite ter 
uspešne. Od zaposlenih pa se zahteva, da so produktivnejši in pripravljeni na 
vseživljenjsko učenje, saj morajo pridobiti nove spretnosti, znanja in kompetence za 
uporabo novih tehnologij, prilagoditi pa se morajo tudi novim metodam dela.  
Prav zaradi negotovih razmer želijo organizacije fleksibilnejšo delovno-pravno zakonodajo, 
ki bi jim dopuščala lažje prilagajanje števila zaposlenih, razporejanje zaposlenih na 
različna delovna mesta, prilagajanje delovnega časa,... Pri tem pa se velikokrat pozablja, 
da fleksibilnost ni vse, kajti  treba je poskrbeti tudi za varnost, tako na področju socialne 
varnosti, varnosti zaposlitve, delovnega mesta, dela in ne nazadnje na področju 
usklajevanja poklicnega in zasebnega življenja, kar med drugim spodbuja motiviranost za 
delo, pripadnost organizaciji, zmanjšajo se bolniške odsotnosti, pri vlaganju v 
izobraževanje in usposabljanje ni izgub zaradi oseb, ki zaradi nezadovoljstva organizacijo 
zapustijo, izboljša se podoba organizacije v javnosti in drugo.  
Znanstveniki fleksibilnost na področju dela obravnavajo različno, in sicer jo ena skupina 
znanstvenikov vidi kot nekaj negativnega in druga kot nekaj pozitivnega, bistvene pa so 
posledice, ki jih povzroči fleksibilnost tako posameznikom, organizacijam oziroma 
delodajalcem in širše gledano na trgu dela. Fleksibilnost organizacij namreč vpliva tako na 
spremenjene razmere, način in organizacijo dela v organizacijah, na posameznikovo dobro 
počutje v organizaciji, na njegovo produktivnost, usklajevanje poklicnega in zasebnega 
življenja, na ponudbo ter povpraševanje na trgu dela. Literatura opredeljuje tudi več vrst 
fleksibilnosti, in sicer zunanjo in notranjo numerično fleksibilnost, funkcionalno 
fleksibilnost, fleksibilnost plač in stroškov dela ter fleksibilnost na trgu dela.  
S fleksibilnostjo organizacij pa je povezana tudi varnost zaposlenih. Literatura opredeljuje 
več vrst varnosti, in sicer ekonomsko varnost, dohodkovno ali socialno varnost, varnost 
zastopanja, varnost zaposlitve in delovnega mesta, varnost dela, varnost delovnih 
sposobnosti ter kombinacijsko varnost, v razpravah pa se največkrat omenja varnost na 
trgu dela. Na trgu dela namreč obstajajo številne institucije, ki podpirajo in izvajajo 
mehanizme (na primer delovna zakonodaja, obdavčitev dela, nadomestna stopnja čas 
prejemanja pomoči, aktivna politika zaposlovanja, vključenost v sindikate, kolektivna 




Za povezavo med fleksibilnostjo trga dela in socialno varnostjo zaposlenih se v literaturi 
pojavlja izraz 'flexicurity' ali varna fleksibilnost. Pojem je  razmeroma nov, enotna 
uveljavljena opredelitev še ne obstaja, kajti v razpravah se pojavljajo različne opredelitve 
posameznih avtorjev. V slovenski literaturi se uporablja neposredni prevod pojma 
'flexicurity', in sicer fleksibilna varnost. V disertaciji je opredeljen pojem 'varna 
fleksibilnost', pri čemer je pojmovana taka fleksibilnost, ki delavcem omogočal primerno 
raven varnosti. V zvezi s fleksibilnostjo se v glavnem upošteva uspešno obvladovanje 
razvojnih sprememb v življenju posameznika, in sicer od šole do zaposlitve, od ene 
zaposlitve k drugi, med brezposelnostjo in zaposlitvijo, od dela k upokojitvi, kar pa seveda 
ne pomeni, da so organizacije svobodne pri zaposlovanju ali odpuščanju. Gre predvsem za 
lažjo zaposlitev brezposelnih in drugih iskalcev zaposlitve. Fleksibilnost organizacij pa 
obsega tudi fleksibilno organizacijo dela, ki omogoča hiter in učinkovit odziv na potrebe, 
zahteve, spretnosti, znanja in usklajevanje poklicnih in zasebnih obveznosti. V zvezi z 
varnostjo je razumljena tako varnost zaposlitve oziroma delovnega mesta kot tudi dejstvo, 
da se zaposlenim zagotovijo spretnosti in znanja, na podlagi katerih lahko napredujejo 
oziroma da se iskalcem zaposlitve pomaga pri iskanju zaposlitve. Pri tem morajo biti 
upoštevana tudi ustrezna nadomestila v primeru brezposelnosti, s katerimi se olajša 
prehod iz brezposelnosti v zaposlenost.  
Pojem varne fleksibilnosti ima naraščajočo vlogo tudi v političnih razpravah, predvsem na 
področju blaginje, zaposlovalnih politik in hitrejši gospodarski rasti. Dosedanje raziskave 
so pokazale obstoj več nacionalnih modelov razmerja med fleksibilnostjo in varnostjo. 
Reforme, vpeljane v več državah (npr. Danska, Irska, Nizozemska, Švedska in Velika 
Britanija), so namreč uspele zmanjšati brezposelnost in pospešiti rast produktivnosti ne 
glede na njihove različne ekonomske pogoje. Ustrezno razmerje med fleksibilnostjo 
organizacij in varnostjo posameznikov pa ni odvisno le od ekonomskih dejavnikov, ampak 
tudi od tradicije, vrednot, moči in enotnosti sindikatov, izobraževalnega sistema, socialno-
psiholoških dejavnikov. Kot vzorčni model varne fleksibilnosti se v literaturi navaja danski 
model, ki ima uspešno delujočo kombinacijo visoke fleksibilnosti na trgu dela in relativno 
visoke socialne varnosti zaposlenih.  
Slovenijo je s strani mednarodnih organizacij, predvsem Mednarodnega denarnega sklada 
in Evropske komisije, že v devetdesetih letih dvajsetega stoletja doletel očitek o togosti 
trga dela. O nujno potrebni spremembi delovno-pravne zakonodaje in uravnoteženju 
fleksibilnosti in varnosti na področju dela se razpravlja še danes. V primerjavi z razvitimi 
državami Evropske unije je namreč Slovenija uspela ohraniti relativno visoko stopnjo 
socialne varnosti, vendar zaradi tega organizacije bolj pogosto uporabljajo zaposlitve za 
določen čas, najemajo študente, ki socialno niso zavarovani in jih lahko uporabijo kot 
obliko začasnega in občasnega dela, obstaja pa tudi problem sive ekonomije. Če se želi 
torej Slovenija enakopravno vključiti na enotni evropski trg dela, potem mora načrtovati 
svojo politiko na trgu dela v skladu s smernicami Evropske unije in glede na evropske 
trende na področju zaposlovanja, seveda ob upoštevanju lastnosti slovenskega trga dela 
in njegovih potreb.  
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Glavni problem in predmet proučevanja v okviru doktorske disertacije je ugotoviti, na 
kakšen način bi se hkrati upoštevala formaliziranost (zakonske omejitve) na področju 
varnosti zaposlitve in fleksibilnosti dela, da bi se dosegla večja učinkovitost organizacij. 
Ugotoviti se torej želi, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in učinkovitostjo 
organizacij ter varnostjo posameznikov v upravnih dejavnostih.  
V direktivah Evropske unije, konvencijah Mednarodne organizacije dela in v slovenski 
zakonodaji je namreč določeno, da je država socialna, zato mora posameznikom 
omogočiti, da s svojim delom pridobivajo sredstva zase in za družino, zagotoviti pa je 
treba socialno varnost zaposlenih in brezposelnih. Proučevanje učinkovitosti organizacij je 
treba izvajati zaradi prilagajanja evropskim razmeram, naraščanja javnega sektorja, 
pritiska ter zahtev davkoplačevalcev, predvsem pa zaradi vpliva neučinkovitosti uprave na 
nadaljnji gospodarski in družbeni razvoj.  
Proučevanje je v disertaciji torej osredotočeno na upravne dejavnosti. Upravna dejavnost 
se pojavlja tako v organizacijah zasebnega kot tudi v organizacijah javnega sektorja, zato 
so v proučevanje varnosti posameznikov ter fleksibilnosti in učinkovitosti organizacij 
vključene tako organizacije zasebnega kot tudi javnega sektorja. Med upravne dejavnosti 
se tako uvrščajo dejavnosti, ki se opravljajo na vseh področjih delovanja, torej v okviru 
pristojnosti, ravnanja s človeškimi viri, na finančnem področju, področju upravljanja 
premoženja, inšpekcijskem nadzoru, mednarodnem področju. V ožjem pomenu pa je 
razumljena državna uprava kot del izvršilne oblasti v Republiki Sloveniji, ki opravlja 
upravne naloge. Svoje delo opravlja samostojno v okviru in na podlagi ustave, zakonov in 
drugih predpisov ter po pravilih stroke. Pri opravljanju dela mora biti politično nevtralna, 
ravnati mora nepristransko in ne sme dajati neupravičenih koristi in prednosti 
posameznicam oziroma posameznikom, pravnim osebam ali interesnim skupinam.  
V okviru doktorske disertacije so bile proučene ustavne ter normativne podlage 
fleksibilnosti in varnosti uslužbenskih razmerij v določbah Zakona o javnih uslužbencih in 
Zakona o sistemu plač v javnem sektorju z namenom, da se tudi s pravnega vidika 
poskuša najti kar se da pravo ravnotežje med fleksibilnostjo organizacij in varnostjo 
posameznikov.  
Glavna hipoteza (H1) doktorske disertacije je: med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo 
uprave obstaja povezanost.  
Fleksibilnost dela je v literaturi in praksi razumljena različno, nanaša se na opravljanje 
aktivnosti, znanje, spretnosti, kompetence, informacije, ki so potrebne za opravljanje dela 
na konkretnem delovnem mestu, na možnost spremembe v urah dela, pri čemer se 
varnost pogodb o zaposlitvah upošteva ali pa ne. Fleksibilnost dela se nanaša tudi na 
možnost zaposlenih, da delajo na različne načine in tako usklajujejo zasebno življenje. 
Nanaša pa se še na negotovost pri njihovi zaposlitvi, v smislu pogojev dela in pogodb. 
Učinkovitost pa je razumljena kot razmerje med vložki in učinki.  
V okviru raziskave pa se preverjajo še naslednje hipoteze:  
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H2: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju se pojavljajo statistično pomembne 
razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in 
učinkovitosti.  
H3: Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z zaposlenimi v drugih 
organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. 
H4: Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v primerjavi z zaposlenimi za 
nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti.  
H5: Zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi oblikami pogodb 
o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk varnosti. 
H6: Moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.  
H7: Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z zaposlenimi na nevodstvenih 
delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti in varnosti. 
H8: Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno opravljajo storitve, v 
primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno opravlja proizvodnja, statistično 
pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem. 
H9: Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve posameznika obstaja 
povezanost.  
H10: Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost.  
H11: Med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo organizacije obstaja 
povezanost. 
Osnovni namen raziskovanja je ugotoviti, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in 
učinkovitostjo organizacij ter varnostjo posameznikov. Na podlagi spoznanj znanosti, 
stroke ter dobrih praks s področja varne fleksibilnosti in rezultatov raziskave se: 
− analizira razlike na področju varnosti posameznikov ter fleksibilnosti in učinkovitosti 
organizacij v javnem in zasebnem sektorju,  
− ugotavlja, ali obstaja povezanost med varnostjo posameznikov ter fleksibilnostjo in 
učinkovitostjo organizacij in računa stopnjo povezanosti, 
− oblikuje teoretični model varne fleksibilnosti. 
Z namenom oblikovati teoretični model varne fleksibilnosti so se proučevali organizacijski 
in pravni vidiki fleksibilnosti in varnosti na področju dela ter vzorčni modeli varne 
fleksibilnosti. Anketiranje in statistična analiza pa sta bili izvedeni z namenom, da se 
ugotovi, ali obstajajo razlike med javnim in zasebnim sektorjem glede varnosti 
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posameznikov ter fleksibilnosti in učinkovitosti organizacij in ali obstaja povezanost med 
njimi. Temu sledi izračun stopnje povezanosti.  
Dosedanja raziskovanja na teme fleksibilnosti, varnosti ter varne fleksibilnosti se nanašajo 
na: 
− opredelitev različnih vrst fleksibilnosti in proučevanje fleksibilnih oblik dela (Kajzer, 
2004; Standing, 1999; Treu, 1992; drugi), 
− opredelitev fleksibilnosti trga dela in proučevanje ravni, vidikov ter merjenja 
fleksibilnosti trga dela (Andersen, Svarer, 2006; Tangian, 2004, Torres, 2001; 
Wilthagen, 1998; drugi), 
− opredelitev varnosti na trgu dela in proučevanje njenega merjenja (Kajzer, 2004; 
Standing, 1999; Wilthagen, Tros, van Lieshout, 2004; drugi), 
− opredelitev različnih vrst varnosti (ILO, 2004; Kok, 2003; Ozaki, 1999; drugi), 
− opredelitev varne fleksibilnosti ter proučevanje njenih elementov, kazalnikov, načel, 
modelov ter vpliv na gospodarsko rast (Calmfors in Driffill, 1998; Esping-Andersen, 
1990; Tangian, 2004; Wilthagen, 1998; drugi), 
− prikaz vzorčnih primerov varne fleksibilnosti izbranih držav Evropske unije (Andersen, 
Svarer, 2006; Eamets, Masso, 2004; Lang; 2006; Madsen, 2002; drugi).  
Pristopi so delni in ne pokrivajo celotnega področja, kar je razlog za podrobnejše 
proučevanje. 
Metodološko je disertacija razdeljena na dva dela. Prvi del je teoretično zasnovan z 
namenom, da se poglobi razumevanje pojmov o fleksibilnosti organizacij in varnosti 
posameznikov na področju dela, varne fleksibilnosti in učinkovitosti organizacij. Analizirani 
so bili modeli varne fleksibilnosti v državah Evropske unije, ki so na tem področju znane 
kot vzorčne. Proučene so bile ustavne ter normativne podlage fleksibilnosti in varnosti 
uslužbenskih razmerij v uredbah in direktivah Evropske unije, konvencijah Mednarodne 
organizacije dela ter v slovenskih predpisih.   
Teoretičnemu delu doktorske disertacije sledi empirični del, ki obsega prikaz oblikovanja 
vprašalnika, opis spremenljivk, vzorčenja, izvedbe ankete in statistične analize rezultatov. 
Tako kot se v literaturi že pri sami opredelitvi in navajanju posameznih vrst fleksibilnosti in 
varnosti pojavljajo razlike, tudi pri njunem merjenju ni izraženega enotnega merila, pač pa 
se pojavljajo različni pristopi.  
Varnost posameznikov ter fleksibilnost in učinkovitost organizacij se je merila z več 
spremenljivkami. Na podlagi proučene literature in virov ter dobrih praks tujih držav je bil 
oblikovan anketni vprašalnik o fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti (glej Prilogo 1). 
Vprašalnik je razdeljen na štiri sklope vprašanj: prvi sklop je namenjen zbiranju 
demografskih podatkov, drugi podatkov o fleksibilnosti organizacij sodelujočih, tretji 
podatkov o varnosti posameznikov (tako na splošno kot v organizaciji), četrti pa podatkov 
oziroma ocen učinkovitosti organizacije sodelujočih.  
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V okviru vprašanj, povezanih z demografijo, se je zbiralo osem vrst podatkov, in sicer za 
organizacijo in sodelujočega v raziskavi. O organizacijah so se zbirali podatki o vrsti 
organizacije, dejavnosti organizacije zasebnega sektorja, številu zaposlenih v organizaciji. 
O sodelujočih v raziskavi pa so se zbirali podatki o zaposlitvi, delovnem mestu, spolu, 
starosti ter doseženi izobrazbi.  
Z raziskavo se je torej ugotavljalo, na katere spremenljivke iz skupine učinkovitosti 
organizacij vplivajo spremenljivke iz skupine fleksibilnosti organizacij in varnosti 
posameznikov. Vprašanja o fleksibilnosti organizacij so vključevala vidike zunanje in 
notranje numerične fleksibilnosti, funkcionalne fleksibilnosti, fleksibilnosti plač in stroškov 
dela, prostorske fleksibilnosti (mobilnosti) ter fleksibilnosti pogodb o zaposlitvah. 
V povezavi z zunanjimi in notranjimi vidiki numerične fleksibilnosti so sodelujoči v raziskavi 
ocenjevali sposobnost organizacije, da prilagodi:  
− raven oziroma število zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo različnih oblik zaposlitev,    
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo nadur,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo avtorskih oziroma 
podjemnih pogodb,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z najemanjem študentov,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z zmanjševanjem števila zaposlenih,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s povečanjem števila zaposlenih, 
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s spremembo obsega oziroma 
števila delovnih ur, 
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s časovno razporeditvijo dela 
oziroma s spremembo delovnega časa.  
V povezavi s funkcionalno fleksibilnostjo so ocenjevali sposobnost organizacije, da 
prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim oziroma poslovnim potrebam:  
− v smislu opredelitve delovnih nalog, in sicer s spremembo sistemizacije, 
− v smislu opredelitve delovnih nalog, in sicer z organizacijskimi navodili, 
− z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o 
zaposlitvi,  
− z razporejanjem zaposlenih na različna različna delovna mesta z odpovedjo stare in s 
ponudbo nove pogodbe o zaposlitvi. 
V povezavi s plačno fleksibilnostjo so ocenjevali sposobnost organizacije, da prilagaja 
plače delovni uspešnosti posameznega zaposlenega in rezultatom ter poslovni uspešnosti.  
V okviru prostorske fleksibilnosti oziroma tako imenovane geografske fleksibilnosti so 
ocenjevali sposobnost organizacije, da zaposlene premešča na druga delovna mesta na 
drugo lokacijo. 
V okviru fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah so ocenjevali sposobnost organizacije, da 
ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, ki ustrezajo potrebam organizacije s/z:  
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− delom na daljavo oziroma od doma, torej znotraj države,  
− delom na daljavo iz tujine, 
− delom za določen čas,  
− fleksibilnimi urami dela, 
− polovičnim oziroma krajšim delovnim časom,  
− delitvijo delovnega mesta, zgoščenim delovnim tednom, kot je na primer delo 4 dni 
več ur, namesto 5 dni, 
− najemanjem agencijskih delavcev, 
− najemanjem priložnostnih delavcev,  
− najemanjem študentov.    
Vprašanja o varnosti posameznikov so vključevala vidike tako varnosti posameznika na 
splošno kot varnost posameznika v organizaciji. Vključeni so bili vidik ekonomske varnosti, 
dohodkovne oziroma socialne varnosti, varnosti delovnega mesta, varnosti dela, varnosti 
delovnih sposobnosti in kombinacijske varnosti.    
V okviru ekonomske varnosti so ocenjevali možnosti posameznika za dostop do 
infrastrukture za osnovne potrebe: 
− zdravja na splošno (kot je na primer zdravljenje v bolnišnici), 
− zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu, 
− izobraževanja na splošno (kot je na primer izobraževanje v srednji šoli),  
− izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške delodajalca, 
− izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca,  
− nakupa lastnega stanovanja,  
− najema stanovanja,  
− varnosti zaposlitve. 
V okviru socialne oziroma dohodkovne varnosti so ocenjevali možnosti posameznika, da 
dobi oziroma ima:  
− sredstva za preživljanje in dostojno življenje (kot je na primer primeren dohodek, ki ga 
zasluži z delom, vključno z ureditvijo minimalne plače),  
− možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač. 
V okviru varnosti delovnega mesta so ocenjevali možnosti posameznika, da je zavarovan 
pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem 
delodajalcu. 
V okviru varnosti dela so ocenjevali možnosti posameznika, da ima v organizaciji, v kateri 
je zaposlen, takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje. 
V okviru varnosti delovnih sposobnosti so ocenjevali možnosti posameznika za doseganje 
izobrazbe in usposobljenosti ter njegove možnosti za pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti in kompetenc.    
V okviru kombinacijske varnosti so ocenjevali možnosti posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem, in sicer:  
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− razumevanje potreb posameznika po zadovoljitvi družinskih potreb,  
− razumevanje potreb posameznika po zadovoljitvi potreb po vključevanju v civilno 
družbene, politične, verske in druge organizacije.  
Učinkovitost organizacij se je proučevala v povezavi s fleksibilnostjo organizacij in 
varnostjo posameznikov. Glede na to, da za merjenje učinkovitosti za organizacije, ki so v 
osnovi opredeljene v smislu poslanstva oziroma storitev, ne obstoja enotno merilo, je 
treba opozoriti, da se v disertaciji ni merila dejanska učinkovitost organizacij, pač pa so 
sodelujoči učinkovitost organizacij ocenjevali. Vprašanja, povezana z učinkovitostjo, so 
bila oblikovana po vzoru modela Common Assessment Framework (CAF) oziroma 
standarda za ugotavljanje kakovosti. Na podlagi vprašanj, ki so vključena v vprašalnik, so 
se analizirali vidiki kakovosti opravljenih storitev oziroma proizvodov, točnosti in 
produktivnosti zaposlenih, preglednosti informacij, stroškovni učinkovitosti organizacij, 
doseganje kratkoročnih ciljev in zadovoljstvo deležnikov.  
Sodelujoči v raziskavi so ocenjevali naslednje vidike učinkovitosti organizacije:  
− skladnost storitev organizacije s standardi kakovosti oziroma kakovost zagotavljanja 
storitev, 
− točnost zaposlenih v smislu spoštovanja rokov,  
− točnost zaposlenih v smislu spoštovanja vsebine storitve,  
− preglednost notranjih informacij za izvajalce storitev, 
− preglednost relevantnih informacij za naročnika oziroma prejemnika storitev,  
− produktivnost oziroma storilnost zaposlenih oziroma % delovnega časa potrebnega za 
izvedbo naloge, 
− stroškovno učinkovitost organizacije, torej, ali so storitve oziroma proizvodi 
dosežene/narejeni z optimalnimi stroški, 
− doseganje kratkoročnih oziroma operativnih ciljev glede na obseg storitev,  
− doseganje kratkoročnih oziroma operativnih ciljev glede na kakovost storitev,  
− zadovoljstvo deležnikov (na primer državljanov, drugih organizacij, …).   
Anketiranje se je izvajalo od 26. septembra 2011 do 26. oktobra 2011. Podatki so se 
zbirali z metodo CAWI (angl. computer assisted web interview) tako, da je bila povezava 
na spletni anketni vprašalnik, objavljen na spletni strani http://www.1ka.si/a/8559, 
posredovana po elektronski pošti na uradne elektronske poštne naslove oziroma v glavne 
pisarne organizacijam v javnem in zasebnem sektorju s prošnjo, da elektronsko pošto 
posredujejo zaposlenim v njihovi organizaciji. V spletnem anketnem vprašalniku nobenega 
izmed navedenih odgovorov ni bilo treba obvezno izpolniti. 
Z raziskavo se je ugotavljalo, na katere spremenljivke iz skupine učinkovitosti organizacij 
vplivajo spremenljivke iz skupine fleksibilnosti organizacij in varnosti posameznikov. 
Spremenljivke iz skupine učinkovitosti so odvisne spremenljivke, spremenljivke iz skupine 
fleksibilnosti in varnosti pa neodvisne. Izvedene so bile analize statistično pomembnih 
razlik, analize povezanosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti ter faktorska 
in regresijska analiza. Pred izvedbo faktorske analize so bili izvedeni še testi zanesljivosti 
Cronbach's Alpha, ki so pokazali primernost podatkov za izvedbo faktorskih analiz.  
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Disertacija je v grobem razdeljena na teoretični in raziskovalni del. Večji del teoretičnega 
dela disertacije zavzemajo poglavja, povezana s fleksibilnostjo in varnostjo na področju 
dela, z varno fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacij. Zaradi izvedbe raziskave so v 
disertaciji opisani tudi posamezni načini merjenj fleksibilnosti, varnosti, varne fleksibilnosti 
in učinkovitosti organizacij. V okviru drugega poglavja so prikazani pomeni fleksibilnosti in 
varnosti na področju dela ter posamezne vrste fleksibilnosti in varnosti. Opredeljen je 
pojem fleksibilnosti dela in varne fleksibilnosti. Prikazani so modeli varne fleksibilnosti tujih 
držav, med katerimi je posebna pozornost namenjena vzorčnemu modelu varne 
fleksibilnosti na Danskem.  
Posebna pozornost je v tretjem poglavju namenjena tudi proučitvi pravnih temeljev 
fleksibilnosti in varnosti na področju uslužbenskih razmerij. Prikazani so pomembni pravni 
viri, torej konvencije, direktive, zakoni, uredbe s področja uslužbenskih razmerij. Četrto 
poglavje na kratko prikazuje vidik učinkovitosti organizacij in nekatere načine merjenja 
učinkovitosti organizacij. 
V raziskovalnem delu (v petem poglavju) sta opisana potek in metoda raziskovanja ter 
analiza rezultatov izvedene ankete o varnosti posameznikov in fleksibilnosti ter 
učinkovitosti organizacij. Prikazane so povprečne ocene spremenljivk fleksibilnosti, 
varnosti in učinkovitosti ter njihova statistična pomembnost v javnem in zasebnem 
sektorju. Podatki se primerjajo posebej med organizacijami v javnem sektorju, po spolu, 
delovnem mestu, izobrazbi, sodelujočih v raziskavi, dejavnosti organizacije ter številu 
zaposlenih v organizaciji. 
Z namenom, da se potrdi oziroma zavrne postavljene hipoteze in oblikuje model varne 
fleksibilnosti, so izračunane statistično pomembne razlike za posamezne spremenljivke 
fleksibilnosti, varnosti ter učinkovitosti, povezave med spremenljivkami fleksibilnosti, 
varnosti in učinkovitosti, in izvedeni sta bili faktorska ter regresijska analiza. Na podlagi 










2 FLEKSIBILNOST IN VARNOST NA PODROČJU DELA 
Problem fleksibilnosti in razprave o vplivu fleksibilnosti na zaposlovanje ter na raven 
brezposelnosti so se pojavile konec sedemdesetih in v začetku osemdesetih let prejšnjega 
stoletja, po prvem naftnem šoku. Pogosteje pa so se začele obravnavati v povezavi in kot 
eno izmed posledic globalizacije. S tem se strinjajo tudi različni avtorji (Brodsky, 1994, str. 
53, ILO, 2000, str. 8–10, ILO, 2004, str. 19-43, Kauppinen, 2005, str. 12–14, Ozaki, 1999, 
str. 7, Torres, 2001, str. 19, 32–39, 61–66). V Evropi pa se je, po navedbah Kajzerjeve 
(2004, str. 108), problem začel izpostavljati kot osnovni razlog slabših gospodarskih 
rezultatov in vztrajno visoke brezposelnosti v Evropi v primerjavi z Združenimi državami 
Amerike. V devetdesetih letih dvajsetega stoletja pa so k pomenu fleksibilnosti trga dela 
prispevali še strokovnjaki Organizacije za mednarodno sodelovanje in razvoj in so za 
reševanje problemov na trgu dela priporočali prav fleksibilnost. Po mnenju Pissaridesa 
(2003, str. 3–5), Kestensa (1991, str. 21–27), organizacije Acas Training (2007, str. 1) so 
na delovanje trga dela in na spreminjanje podobe družb vplivale naslednje temeljne 
značilnosti gospodarskega in družbenega razvoja:  
− relativno nizka gospodarska rast,  
− obseg in pogostost strukturnih šokov, 
− večja konkurenca v svetovnem merilu (globalizacija kapitala, proizvodnje in trgovine), 
− prestrukturiranje gospodarskih dejavnosti (prenos proizvodnje v države tretjega sveta 
s cenejšo delovno silo), 
− hitrejše tehnološke spremembe in spremembe v produktivnosti,  
− strukturna brezposelnost, 
− večje potrebe po izobraženi delovni sili,  
− izobraževanje in usposabljanje, 
− demografsko spreminjanje značilnosti populacij in delovne sile razvitih držav (večja 
aktivnost prebivalstva predvsem na račun večje vključenosti žensk, mladih, imigracije 
delovne sile iz manj razvitih držav, staranja delovne sile),  
− spreminjanje narave delovnega mesta in dela, z namenom, da bi se zmanjšali stroški 
(vključno s stroški delovne sile) ter povečali fleksibilnost ter učinkovitost,  
− manjša varnost zaposlitve, 
− hitro naraščajoči storitveni sektor,  
− zmanjšanje pogajalske moči sindikatov.  
Maslić Seršićeva in Trkulja (2009) opozarjata na negotovost zaposlitev, ki je bolj izrazita v 
zadnjem času. Strinjata se, da je to konstrukt, ki vpliva tako na delovanje posameznika 
kot organizacije. Med razlogi za negotovost zaposlitev navajata makroekonomske procese, 
globalizacijo na svetovnih trgih, internacionalizacijo nacionalnih gospodarstev in pospešen 
razvoj novih tehnologij. Vse navedeno vpliva na visoko stopnjo brezposelnosti, povečano 
mobilnost zaposlenih, privatizacije in prestrukturiranje organizacij. 
Z vstopom v Evropsko unijo so se tudi razmere v Sloveniji spremenile, torej se je treba 
tudi pri nas bolj posvetiti temu problemu. Večja potreba po fleksibilnosti in tudi varnosti 
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zaposlenih pa se je pokazala ravno v času prejšnje gospodarske krize. Fleksibilnost je bila 
po Evropi od leta 1980 dalje kot del programa reform predstavljena različno. Haasova in 
Wallacova (2004, str. 21) navajata, da obravnava fleksibilnosti deli znanstvenike na tiste, 
ki jo vidijo kot nekaj negativnega in na tiste, ki fleksibilnost vidijo kot nekaj pozitivnega. 
Med tiste, ki na fleksibilnost gledajo z negativnega vidika, uvrščata Standinga (1999), 
Bradleya in druge (2000). Med tiste, ki jim fleksibilnost pomeni nekaj pozitivnega, pa 
uvrščata De Bruina in druge (2002) ter Tietzejevo in Mussona (2002).  
Treu (1992, str. 507) ter Ignjatović in Kramberger (2000, str. 449–451) poudarjajo, da so 
se pobude po večji fleksibilnosti pojavile predvsem na strani delodajalcev. Avtorji trdijo, 
da so delodajalci in sindikati dosegli soglasje pri zaposlovanju predvsem na področju 
večjega števila zaposlenih v terciarnem sektorju, večjega števila zaposlenih žensk in pri 
zahtevah po krajšem delovnem času.  
Fleksibilnost s stališča posameznikov Haasova in Wallacova (2004, str. 6) pojmujeta kot 
večjo možnost izbire in lažje usklajevanje poklicnega in družinskega oziroma poklicnega 
življenja in več vrst dela. Avtorici trdita, da je fleksibilnost v glavnem proučevana le na 
področju formalnega dela, medtem ko je področje neformalnega ter neplačanega dela 
spregledana.  
Niso pa samo delavci in delodajalci tisti, katerih želja je večja fleksibilnost, tudi želja 
strank na področju delovanja uprave je večja fleksibilnost. Želja večine strank je namreč 
kar se da kakovostna in hitro opravljana storitev, kar pa ni vedno lahko. Zakon o državni 
upravi (ZDU-1-UPB4, 1.–3. člen) namreč določa, da državna uprava upravne naloge 
opravlja samostojno v okviru in na podlagi ustave, zakonov in drugih predpisov ter po 
pravilih stroke, kar sicer res omogoča nepristransko ravnanje in enakost strank pred 
zakonom, vendar hkrati pomeni tudi togost delovanja, kar pa občutijo predvsem stranke. 
Stranke si torej želijo več fleksibilnosti pri obravnavi in opravljanju storitev zanje. 
Posledica tega pa naj bi bila hitrejša in bolj učinkovita storitev.   
V raziskavi Surwey on Workplace fleksibility 2011 (WorldatWork, 2011, str. 15) je 
fleksibilnost proučevana kot formalna in neformalna fleksibilnost. Pri neformalni 
fleksibilnosti se sklene dogovor med delavcem in delodajalcem na individualni ravni, to 
pomeni, da na podlagi izražene želje zaposlenega delodajalec in zaposleni skupaj poiščeta 
ustrezne rešitve. Formalna fleksibilnost pa je pojmovana širše, in sicer da večje število 
organizacij zagotavlja fleksibilnost s kolektivnimi dogovori vsem zaposlenim. Ponujene so 
torej različne ugodnosti ter ukrepi, zaposleni pa se na podlagi želja in dogovora z 
delodajalcem odločijo, katere bodo uporabili. Introducing Flexible Work (Flexibility.co.uk., 
2009) pa fleksibilnost deli na fleksibilnost lokacije opravljanja delovnih obveznosti (delo na 
daljavo in delo od doma s pomočjo informacijsko-komunikacijske tehnologije), 
fleksibilnost delovnega časa (fleksibilne ure dela, polovični ali krajši delovni čas, delitev 
delovnega mesta, zgoščen delovni teden) ter na fleksibilnost vezano na pogodbo o 
zaposlitvi (outsourcing, agencijski delavci, delo za določen čas, priložnostni delavci). 
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S fleksibilnostjo pa je močno povezano tudi usklajevanje poklicnega in družinskega 
življenja. Veliko zaposlenih se namreč za fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah odloča 
prav zaradi lažjega usklajevanja poklicnega in družinskega življenja. V Sloveniji je najbolj 
značilno skrajševanje delovnega časa, za katerega se še vedno v večji meri odločajo 
matere, ki ponovno vstopajo v delovno okolje po končanju porodniškega dopusta oziroma 
po končanju dopusta za nego in varstvo otroka. V Sloveniji se v primerjavi z Evropsko 
unijo za fleksibilne pogodbe o zaposlitvah odloča bistveno manj zaposlenih. Tudi 
Schneiderjeva in Hannah (2010, str. 1) opozarjata na družine in posameznike, ki imajo 
večje potrebe po usklajevanju poklicnega in družinskega življenja. Soočajo se namreč z 
različnimi problemi pri usklajevanju svojih poklicnih in družinskih oziroma zasebnih 
obveznostih in obveznostih, ki jih imajo otroci v povezavi s šolo in izven nje. Avtorja 
poudarjata pomen, ki ga imajo strokovnjaki na področju ravnanja z ljudmi. Ti pomagajo, 
da organizacije oblikujejo politike in prakse, da zaposleni lažje usklajujejo poklicno in 
družinsko oziroma zasebno življenje. Zadovoljni zaposleni so namreč bolj pripadni 
organizaciji, bolj zdravi in učinkovitejši. COFACE (2008, str. 4–8) navaja, da je treba 
upoštevati naslednje:  
− v zakonodajah (za vse kategorije zaposlenih, ne glede na njihov status ali aktivnost) je 
treba urediti sheme dopustov, v katerih se upošteva tudi različne potrebe družin, 
sheme morajo vključevati tudi vidik varnosti (varnost zaposlitve, ustrezno plačilo, 
stalnost socialne varnosti/pravic zaposlenih) in fleksibilnost, 
− delo s krajšim delovnim časom mora biti nadgrajeno (plačilo, socialne pravice, status 
na trgu dela, pravila izračunavanj in plačil preko delovnega časa, vključenih v vrsto 
polnega delovnega časa, …), 
− spodbujati je treba fleksibilne pogodbe o zaposlitvah z natančno varovano zaposlitvijo 
in socialnimi pravicami, 
− uskladiti je treba čas javnih storitev (varstva predšolskih otrok, varstva šoloobveznih 
otrok (v času počitnic, bolezni, izven delovnega časa, ko so starši v bolnišnicah, v 
primeru vstopa staršev na trg dela), šolske malice, storitve na domu, uradov, …), 
− upoštevati je treba enakost med spoloma (spreminjanje vlog moških in žensk, pogoji 
zaposlovanja, ..).     
Evropski ekonomsko-socialni odbor (2007, str. 6) pa poudarja, da morajo kadrovske 
politike organizacij obsegati: 
− uvedbo inovativnih, vendar ne negativnih (razdrobljenost delovnega časa, kopičenje 
več manjših del) modelov delovnega časa, dela na daljavo, izrednega dopusta ter 
spremljanja in prilagajanja opravljenih delovnih ur,  
− pravno varnost pogodbe o redni zaposlitvi, 
− možnost ohranjanja stikov z organizacijo v času starševskega dopusta,  
− podporo pri organizaciji varstva otrok v obliki vrtcev v okviru organizacij, zakupu mest 
za varstvo otrok in finančno podporo, 
− podporo pri oskrbi starejših svojcev ali svojcev, ki potrebujejo nego, 
− podporo pri ukrepih za osebni razvoj, 
− podporo pri ponovnem vključevanju na delovno mesto po dopustu ali delu s 
skrajšanim delovnim časom zaradi varstva mladoletnikov in vzdrževanih oseb. 
13 
 
Evropska fundacija za izboljšanje pogojev življenja in dela (European Fundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions, 2007, str. 28–30) navaja naslednje dobre 
prakse, ki so jih uvedle države:  
− fleksibilen delovni čas posameznikov (zaposleni sami planirajo njihov delovnik, 
skrajševanje delovnega časa, fleksibilen začetek in konec, krajši delovni čas),  
− organizacije in zaposleni organizirajo delovnik skupno z namenom, izpolniti različne 
potrebe posameznikov, 
− zaposleni starši imajo otroško varstvo organizirano v organizacijah,  
− skrajševanje delovnega časa, 
− usposabljanje na področju ravnanja s časom in stresa, 
− fleksibilnost delovnega časa v primeru nujnih potreb družin.  
Znanstveniki torej na fleksibilnost gledajo z različnih zornih kotov, bistvene pa so 
posledice, ki jih povzroči uvedba fleksibilnosti tako posameznikom, organizacijam oziroma 
delodajalcem in širše gledano celotni družbi. Fleksibilnost namreč vpliva tako na 
spremenjene razmere, način in organizacijo dela v organizacijah, na posameznikovo dobro 
počutje, na njegovo produktivnost, zasebno življenje, na usklajevanje njegovega 
poklicnega in družinskega življenja in na ponudbo ter povpraševanje na trgu dela.   
2.1 VRSTE FLEKSIBILNOSTI NA PODROČJU DELA 
V nadaljevanju so prikazane značilnosti posameznih vrst fleksibilnosti, ki jih opredeljujejo 
Tros in Wilthagen (2004, str. 171) ter Mednarodna organizacija dela (ILO, 2004, str. 14), 
in sicer: zunanja numerična fleksibilnost, notranja numerična fleksibilnost, funkcionalna 
fleksibilnost ter fleksibilnost plač in stroškov dela. Na novo pa je opredeljen tudi pojem 
fleksibilnost dela.  
Goodwin (2002, str. 109) numerično fleksibilnost opredeljuje kot sposobnost organizacij in 
delodajalcev, da prilagajajo raven (število) zaposlenih spreminjajočim se potrebam v 
organizaciji. Po njegovem mnenju na numerično fleksibilnost vpliva tudi zakonska varnost 
delavcev, ki omogoča hitro zaposlovanje in odpuščanje. Torej se pri obravnavi numerične 
fleksibilnosti opazuje sprememba števila zaposlenih v organizaciji in prilagajanje tega 
števila potrebam organizacije ter spremembam na trgu dela. Altuzarra in Serrano (2010, 
str. 328) numerično fleksibilnost opredelita kot statistično fleksibilnost, povezujeta pa jo z 
delom za določen čas. Tros in Wilthagen (2004, str. 171) ter Mednarodna organizacija 
dela (ILO, 2004, str. 14), Wachsen in Blind (2011, str. 11) pa obravnavo numerične 
fleksibilnosti razdelijo podrobneje, in sicer na zunanjo in notranjo numerično fleksibilnost, 
kjer se poleg proučevanja števila in strukture zaposlenih proučuje tudi organizacija 
njihovega dela, kamor je vključen predvsem časovni vidik dela.  
Zunanja numerična fleksibilnost je po mnenju Trosa in Wilthagna (2004, str. 171) 
sposobnost organizacije, da z uporabo različnih oblik zaposlitev, z zmanjšanjem ali 
povečanjem števila zaposlenih prilagodi poslovanje organizacije spremembam na trgu 
dela. Treu (1992, str. 505) pa o zunanji numerični fleksibilnosti govori kot o možnosti 
delodajalca, da po svoji volji spreminja število zaposlenih in jih zaposluje za krajši ali 
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določen delovni čas. Wachsen in Blind (2011, str. 11) pa zunanjo numerično fleksibilnost 
povezujeta z mobilnostjo posameznika med organizacijami. Posledica večje zunanje 
numerične fleksibilnosti v organizaciji je povečanje fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah. 
Notranja numerična fleksibilnost označuje sposobnost organizacije, da prilagodi delo 
poslovnim potrebam v okviru števila in strukture zaposlenih, predvsem s spremembo 
obsega (število delovnih ur) in časovno razporeditvijo dela (delovni čas). Eden izmed 
začetnih dejavnikov vpeljave fleksibilnosti je po mnenju Eametsa in Massa (2002, str. 6) 
uvajanje fleksibilnega delovnega časa. Tudi Wachsen in Blind (2011, str. 11) navajata, da 
notranja numerična fleksibilnost pomeni sposobnost organizacij, da prilagajajo delovni čas 
zaposlnih.  
Poleg časovnega vidika obravnave dela in prilagajanja števila zaposlenih pa je pomemben 
tudi organizacijski vidik, ki je obravnavan v funkcionalni fleksibilnosti. Ta se po mnenju 
Trosa in Wilthagna (2004, str. 171) ter Mednarodne organizacije dela (ILO, 2004, str. 14) 
povezuje s prilagajanjem dela poslovnim potrebam z organizacijo dela in opredelitvijo 
nalog ter razporejanja zaposlenih na različna delovna mesta (ali tudi tako imenovana 
notranja mobilnost). Lipičnik (2000, str. 14) v funkcionalno fleksibilnost šteje tudi timsko 
delo, v okviru katerega je za dober rezultat potrebna učinkovitost in sposobnost vseh 
članov tima, vidne pa so sposobnosti in izobraženost celotnega tima, in ne samo 
posameznika. Goodwin (2002, str. 110) ter Wachsen in Blind (2011, str. 11) pa 
funkcionalno fleksibilnost razumejo še širše, in sicer kot sposobnost zaposlenih, da 
opravljajo več funkcij in nalog hkrati oziroma da poleg svoje zaposlitve opravljajo še druga 
dela, kar po njegovem mnenju nakazuje na konkurenčen trg dela. Kazalec funkcionalne 
fleksibilnosti je po njegovem mnenju torej visoka produktivnost zaposlenih, ki vpliva tudi 
na konkurenčnost na trgu dela. Altuzarra in Serrano (2010, str. 328) funkcionalno 
fleksibilnost opredelita kot dinamično fleksibilnost. Eichorst in drugi (2010, str. 4) pa ločijo 
zunanjo in notranjo funkcionalno fleksibilnost. Za zunanjo funkcionalno fleksibilnost so 
pomembni prilagodljivi, usposobljeni, izobraženi in kompetentni posamezniki, ki so se 
sposobni prilagajati strukturnim spremembam. Notranja funkcionalna fleksibilnost pa 
pomeni sposobnost organizacij, da reagirajo na spremembe v povpraševanju s fleksibilno 
organizacijo delovnega procesa. To pa zahteva usposobljene, izobražene in kompetentne 
zaposlene, ki so sposobni opravljati različne naloge.  
Poleg organizacijskega vidika pa je pomemben tudi ekonomski vidik, ki se proučuje v 
okviru fleksibilnosti plač in stroškov dela in se nanaša na prilagajanje plače delovni 
uspešnosti, rezultatom ter poslovni uspešnosti (Tros in Wilthagen, 2004, str. 171; ILO, 
2004, str. 14; Wachsen in Blind, 2011, str. 11). Eichorst in drugi (2010, str. 4) pa 
navajata, da je plačna fleksibilnost sposobnost prilagajanja realnih plač makroekonomskim 
razmeram.  
Navedenim štirim vrstam fleksibilnosti Vermeylen in Hurley (2007, str. 69) dodajata še 
eksternalizacijsko fleksibilnost, ki pomeni možnost zaposlovanja brez pogodbe o zaposlitvi, 
in sicer preko agencij za posredovanje dela.  
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V okviru obravnave različnih vrst fleksibilnosti se torej proučuje prilagajanje števila 
zaposlenih potrebam organizacij in posledicam dogajanj na trgu dela, gospodarskim in 
drugim razmeram v organizacijah in državah. Proučujejo se tudi oblike pogodb o zaposlitvi 
ter postopki pogajanj, organizacijo dela oziroma razporejanje delavcev pri opravljanju 
delovnih nalog, časovni vidik opravljanja delovnih nalog ter vidik plač in stroškov. Z vidika 
globalizacije in z vstopom Slovenije v Evropsko unijo je treba v okviru fleksibilnosti 
proučevati tudi mobilnost, a ne samo znotraj organizacij in države, pač pa tudi med 
organizacijami in državami. Mobilnost se proučuje tudi z drugih vidikov. Kredler (2000, str. 
30–32) jo deli na prostorsko (geografsko, regionalno) mobilnost ter mobilnost v zaposlitvi. 
Prostorsko mobilnost razdelijo še na mobilnost znotraj in izven države ter na mobilnost 
znotraj organizacije in med organizacijami. Mobilnost v zaposlitvi pa pojmuje kot 
menjavanje poklicev oziroma aktivnosti posameznika (na primer: napredovanje z manj 
odgovornega na bolj odgovorno delovno mesto, s slabo plačanega na dobro plačano 
delovno mesto, menjava poklica). Fidrmuc (2002, str. 7) pa trdi, da mobilnost olajša 
medregijsko prilagoditev asimetričnim šokom, saj se delovna sila seli v regije z višjo 
stopnjo zaposlenosti, kjer so boljše možnosti za življenje, vključno z relativno višjimi 
plačami. Sharma (2012, str. 1–8) mobilnost zaposlenih opredeljuje kot koncept, ki 
izboljšuje karierne možnosti zaposlenih. Koncept zaposlenim omogoča priložnosti za 
razvijanje novih znanj, izkušenj, priložnosti in kompetenc. Koncept mobilnosti je nastal kot 
odgovor na potrebo po boljšem delovnem okolju. Deli jo na zunanjo in notranjo 
mobilnost. Zunanja mobilnost pomeni prehode zaposlenih iz ene v drugo organizacijo, 
notranja mobilnost pa so prehodi zaposlenih znotraj ene organizacije. Prehodi pa 
ustrezajo njihovim sposobnostim, zmožnostim, kompetencam in potrebam.   
V nadaljevanju sledi prikaz fleksibilnih oblik zaposlovanja. Pred tem prikazom pa je treba 
opredeliti tudi pojem fleksibilnosti dela. Dejstvo namreč je, da veliko avtorjev omenjeni 
pojem enači s pojmom fleksibilne oblike zaposlovanja, česar pa se ne da enačiti. Tako na 
primer Kanjuo Mrčela in Ignjatović (2004, str. 237) pojem fleksibilnosti povezujeta z 
razlago pojma delo. Vendar se glede na njuno razlago, s katero pojem dela razširjata od 
zaposlovanja s polnim delovnim časom za nedoločen čas v druge manj formalne in 
neformalne, celo neplačane obile dela, ne da trditi, da avtorja opredelita pojem 
fleksibilnost dela, pač pa opozarjata na oblike zaposlitev oziroma pogodbeni odnos med 
delavcem in delodajalcem. V disertaciji je v nadaljevanju za pojmovanje oblik zaposlitev 
oziroma v primeru, ko je mišljen pogodbeni odnos med delavcem in delodajalcem, 
uporabljen pojem fleksibilna oblika zaposlitve oziroma fleksibilne oblike zaposlovanja.  
Tudi v okviru evropskega projekta Gospodinjstva, delo in fleksibilnost (Households, Work 
and Flexibility – HWF) (Wallace, 2003, str. 6, 7) je bilo ugotovljeno, da gre pri 
fleksibilnosti dela v posameznih državah za različne poglede oziroma za različno razlago in 
izvajanje fleksibilnosti. Na Nizozemskem je fleksibilnost pojmovana kot možnost 
spremembe v urah dela, pri čemer se varnost pogodb ne poslabša. Na Švedskem pomeni 
možnost, da ljudje delajo tako, da lahko usklajujejo delo z družinskim življenjem. V 
Romuniji in Bolgariji fleksibilnost dela pomeni, da delavci poskušajo dobiti delo pod 
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kakršnimikoli pogoji. V mnogih drugih državah pa je fleksibilnost dela povezana z 
negotovostjo pri zaposlitvi v smislu pogodb, pogojev ter pogojev dela.  
Černigoj Sadarjeva in drugi (2007, str. 139) poudarjajo, da je glede na to da so delovni 
čas v organizacijah in družinske obveznosti zaposlenih neposredno povezane, ureditev 
delovnega časa osrednje področje, na katerem organizacije z ustreznimi ukrepi lahko 
pomagajo pri usklajevanju delovnih in družinskih obveznosti. Tudi Lipičnik (2000, str. 12) 
poudarja, da sta fleksibilna organizacija dela in delovnega časa nujna in glavna elementa 
pri uveljavljanju družini prijaznega delovnega okolja. Zaposleni v takšni ureditvi namreč 
vidijo pozitivne učinke, saj jim omogoča lažje usklajevanje delovnih in osebnih obveznosti, 
kar vpliva na motiviranost in predanost delu. Vendar pa se pozitivni rezultati fleksibilnega 
dela ne nanašajo samo na zaposlene, temveč tudi na delodajalce. Organizacije vstopajo 
na številne nove trge, od njih se zahtevajo hitre prilagoditve na spremembe, fleksibilnost 
pa jim to tudi omogoča.  
Ignjatović in Kramberger (2000, str. 448) trdita, da se pojem fleksibilnosti dela nanaša na 
opravljanje aktivnosti ter na znanje, veščine in informacije, ki so potrebne za opravljanje 
dela na konkretnem delovnem mestu. Pri opredelitvi pojma fleksibilnost dela, gledano s 
stališča organizacijske znanosti, pa bomo izhajali iz opredelitve pojma delo. Družinski in 
delovni inštitut (Families and Work Institute, 2012, str. 1) fleksibilnost dela opredeljuje kot 
dinamično povezavo, ki opredeljuje kako, kdaj in kje je delo opravljeno kot tudi, kako je 
urejeno napredovanje, ki mora ustrezati tako zaposlenemu kot delodajalcu. Po njunem 
mnenju je fleksibilnost dela strategija, ki organizacijam pomaga reagirati na demografske, 
ekonomske in tehnološke spremembe pri delu ter potrebe družbe. Fleksibilnost dela 
vključuje: 
− spremembe v ravnanju s časom tako, da je urnik dela prilagojen posameznikovim 
potrebam, 
− časovno in prostorsko fleksibilnost, ki vključuje dnevno fleksibilnost, strnjen delovni 
teden in delo na daljavo, 
− skrajševanje delovnega časa, 
− prekinitev dela, ko posameznik prekine delo zaradi svoje bolezni, skrbi za bolnega 
otroka, skrbi za druge družinske člane, prostovoljnega dela, in brez skrbi, da bi izgubil 
zaposlitev oziroma plačan dopust, 
− fleksibilne karierne poti, 
− razumne delovne zahteve, ki posameznikom omogočajo prosti čas in usklajevanje 
poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja, 
− kultura fleksibilnosti; od posameznikov se ne pričakuje, da izbirajo med 
napredovanjem in družinskimi obveznostmi, vendar se jim omogoča oziroma pomaga, 
da lažje usklajujejo poklicne in družinske obveznosti.   
Če se torej na fleksibilnost dela z vidika organizacijske znanosti gleda ozko, se lahko 
govori o fleksibilnosti ljudi, delovnih priprav, predmetov dela in delovnih nalog. To 
pomeni, da delavec delavne naloge opravlja, kjer želi, kadar želi in kolikor dolgo želi 
(seveda z upoštevanjem roka za izvedbo naloge) v okviru zmožnosti, ki jih ima, na 
razpolago pa ima vse potrebne delovne priprave in predmete dela. Takšna fleksibilnost 
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dela pa od ljudi zahteva tudi veliko odgovornost in disciplino, saj je treba delati tako 
dolgo, da je delo dokončano, delavec pa je plačan za opravljeno delo, torej za rezultate 
samega dela in ne za čas oziroma število delovnih ur, ki jih za izvedbo naloge porabi. S 
tem se strinja tudi predsednik Odbora kadrovskih menedžerjev in ekspertov, Boris Dular, 
ki je v okviru razprave o fleksibilnosti dela, ki jo je leta 2008 organiziral Strokovni svet 
Zveze društev za kadrovsko dejavnost (2008) poudaril, da mora fleksibilnost dela 
omogočiti tudi spremembe v sistemu nagrajevanja, ki je bilo do sedaj vezano na delovni 
čas oziroma na čas prisotnosti na delovnem mestu.  
Pri obravnavi pojma fleksibilnost dela pa se glede na trenutno veljavno zakonodajo pojavi 
tudi vprašanje sistemizacije delovnih mest, ki bi upoštevala tudi fleksibilnost. V Zakonu o 
javnih uslužbencih (ZJU-UPB3, 6., 21. člen) je namreč določeno, da morajo imeti vsi 
državni organi, uprave lokalne skupnosti in osebe javnega prava akt o sistemizaciji 
delovnih mest. V aktu so v skladu z notranjo organizacijo določena delovna mesta, 
potrebna za izvajanje nalog. Določiti se morajo najmanj opis nalog in pogoji za zasedbo 
delovnega mesta. Če se želi v delovanje državne uprave uvesti fleksibilnost, je treba 
spremeniti uredbo, ki obvezuje organe, da pripravijo sistemizacijo delovnih mest. S 
spremembo Uredbe o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v 
organih javne uprave in v pravosodnih organih bi bila v organih in med posameznimi 
organi olajšana tudi mobilnost. Delovna mesta, ki so opredeljena v sistemizaciji, imajo 
namreč natančno opredeljeno mesto v organizacijski strukturi, s sklepanjem pogodbe o 
zaposlitvi na konkretno delovno mesto pa se natančno opredelijo tudi mesto in naloge 
zaposlenega, kar pa onemogoča uvedbo fleksibilnosti. Sistemizacijo bi bilo treba oblikovati 
širše in sicer na ravni organizacije ali vsaj na ravni organizacijske enote, ne pa za 
konkretno delovno mesto. Na nivoju organizacijske enote se torej opredelijo vrste del in 
nalog, za katere se zahteva podobna smer izobrazbe. Z delavcem se sklene pogodba o 
zaposlitvi na nivoju organizacijske enote za vrsto del in nalog, za katere se zahteva 
podobna smer izobrazbe. Pogoj je torej določena izobrazba (poklic). Ta sprememba bi 
bistveno olajšala mobilnost zaposlenih znotraj organizacije, s tem pa bi se načelo, da 
morata vsako delo znati opraviti dva zaposlena, razširilo na več kot dva zaposlena. 
Z omenjenim problemom se je ukvarjal tudi Guštin (2008), ki v prispevku Opisi vrste del, 
ki so osnova za sklepanje pogodb o zaposlitvi, in sistemizacija delovnih mest, ki je osnova 
za dejansko opravljanje dela v delovnem procesu, obravnava dve pomembni vprašanji, ki 
sta povezani s fleksibilnostjo dela, in sicer:  
− ali dosledno upoštevanje Zakona o delovnih razmerjih (ZDR) pomeni večjo togost pri 
organizaciji dela in kadrovanju, zmanjšuje fleksibilnost pri operativnem odrejanju 
nalog in izvajanju aktivnosti v procesih? 
− Kako oblikovati sistemizacijo, ki je osnova za sklepanje pogodb o zaposlitvi, da bo 
fleksibilnost upoštevana? 
V prispevku je prikazan tudi primer reševanja navedenega problema v organizaciji Krka, d. 
d. in sistem, ki so ga uvedli leta 2005. Ugotavlja, da sta glede na obravnavano 
problematiko pomembna dva vidika sistemizacije delovnih mest, in sicer:  
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− sistemizacija je kadrovski akt, v katerem so opredeljene zahteve, ki jih mora 
izpolnjevati zaposleni za kakovostno opravljanje nalog, opredeljenih v opisu, in je 
osnova za načrtovanje in izvajanje kadrovske politike,  
− sistemizacija je organizacijski akt, katerega sestavni del so opisi del, ki predstavljajo 
popis vseh nalog, ki jih je potrebno opravljati za nemoteno odvijanje procesov in je 
osnova za učinkovito programiranje in organiziranje dela. 
Avtor v nadaljevanju navaja, da bi bilo najbolje, če bi se pogodbe o zaposlitvi sklepale za 
poklic. Kot primer navede, da bi zaposlenemu diplomiranemu ekonomistu tako lahko 
dodeljevali vse naloge, ki so v družbi vezane na ta poklic. Trdi, da bi se pravno-formalno 
to lahko zagovarjalo z določili 29. člena Zakona o delovnih razmerjih (ZDR), ker bi v 
pogodbi navedli podatke o vrsti dela, ki ga mora delavec opravljati, s kratkim opisom del, 
ki bi zajemal vse glavne naloge diplomiranega ekonomista. Zapisalo bi se, da se z 
delavcem sklepa pogodba o zaposlitvi za izvajanje del diplomiranega ekonomista, s široko 
opisanimi nalogami. S tem bi se doseglo visoko fleksibilnost pri dodeljevanju konkretnih 
nalog zaposlenim. Za novo nalogo tako ne bi bilo treba skleniti nove pogodbe ali aneksa. 
Navaja primer uvajanja sprememb v organizaciji Krka, d. d. V organizaciji so na nivoju 
organizacijske enote oblikovali vrsto del, ki je širši sklop sorodnih nalog v organizacijski 
enoti, za katere se zahteva enaka stopnja ali enaka ali podobna smer izobrazbe. Za vsako 
vrsto del so izdelali kratek opis, v katerem so opredelili glavne naloge, za katere delavec 
sklene pogodbo o zaposlitvi. Za vrsto del so poleg stopnje in smeri izobrazbe določili tudi, 
katera konkretna dela (delovna mesta) so lahko odrejena delavcu, ki sklene pogodbo o 
zaposlitvi. Izdelali so sistemizacijo delovnih mest, s katero je urejena mikro-organizacija 
družbe tako, da so naloge organizacijskih enot na makro nivoju razčlenili na nižje 
organizacijske enote (delovna mesta), v okviru katerih se opravlja delo. Ob zaposlitvi se 
tako z delavcem sklene Pogodba o zaposlitvi na nivoju organizacijske enote za vrsto del, 
istočasno pa se mu izda Odredba o konkretnem opravljanju dela na določenem delovnem 
mestu (priloga k pogodbi je opis delovnega mesta, ki je določen v odredbi). Ob 
spremembi del (delovnega mesta) v okviru iste vrste del se pogodba o zaposlitvi ne 
spremeni, delavcu se izda le nova odredba o opravljanju del na drugem delovnem mestu 
s pripadajočim opisom. Delavcu se lahko odredi samo tista dela, za katera je usposobljen 
in izpolnjuje pogoje in zahteve, zajete v opisu delovnega mesta in sistemizaciji. Ta dela so 
zajeta v opisu del in zapisana v pogodbi o zaposlitvi.  
Če se torej na fleksibilnost dela gleda z vidika organizacijske znanosti ozko, se govori o 
fleksibilnosti ljudi, delovnih priprav, predmetov dela in delovnih nalog. Če pa se na 
fleksibilnost dela z organizacijskega vidika gleda širše, se pravi, da se upošteva, da 
zaposleni za delo pri delodajalcu potrebujejo pogodbo o zaposlitvi oziroma je potreben 
tako imenovani pogodbeni odnos med delavcem in delodajalcem, se vidikom fleksibilnosti 
dela v ožjem smislu doda še vidik fleksibilnih oblik zaposlovanja, med katere se uvršča 
delo za določen čas, delo s krajšim delovnim časom, delo na daljavo, delitev delovnega 
mesta, fleksibilni delovni čas in druge. Širše pojmovanje fleksibilnosti dela torej vključuje 
proučevanje delovnega časa, pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje posameznikov, 
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usklajevanja poklicnega in družinskega življenja ter tudi ustvarjanja novih delovnih mest 
in reševanja problema brezposelnosti.   
Soltwedel in drugi (1999, str. 46) navajajo, da so fleksibilne oblike zaposlovanja 
sposobnost trga dela, da ustvari takšne pogodbe o zaposlitvi, ki ustrezajo povpraševanju 
delodajalcev in delojemalcev. Sem uvrščajo fleksibilni delovni čas, pogodbe za določen in 
krajši delovni čas. Haasova in Wallacova (2004, str. 19) pa navajata, da države z 
namenom, da se poveča učinkovitost gospodarstva, s svojimi politikami zaposlovanja 
spodbujajo predvsem fleksibilne oblike zaposlovanja, ki omogočajo ustvarjanje novih 
delovnih mest in reševanje problema brezposelnosti. Felstead in Labour (1999, str. 76) 
pojasnjujeta, da se vzroke za širjenje fleksibilnih oblik zaposlovanja lahko najde tako na 
strani povpraševanja kot tudi na strani ponudbe na trgu dela. Na strani povpraševanja se 
delodajalci trudijo povečati produktivnost, znižati stroške dela in prenesti večino 
poslovnega tveganja na zaposlene. Na strani ponudbe pa delojemalcem omogočajo večjo 
uskladitev delovnega življenja z zasebnim življenjem. Za zaposlene je pomembno tudi 
dejstvo, da so manj vezani na določenega delodajalca. Tudi Goodwin (2002, str. 106) se 
strinja, da fleksibilne oblike zaposlovanja delodajalcem omogočajo prilagajanje ponudbe 
dela povpraševanju po delu, kar je po njegovem mnenju izrednega pomena predvsem za 
storitveni sektor. Delodajalci imajo tako možnost prilagajanja količine dela potrebam, 
cikličnim gibanjem v gospodarstvu oziroma spreminjajoči se gospodarski aktivnosti. Imajo 
pa tudi vpliv na posameznikove prehode znotraj trga dela ter na preprečevanje možnih 
predčasnih upokojevanj. Vodovnik in Leskovec (v: Stare, 2012, str. 202) poudarjata, da so 
fleksibilne oblike zaposlovanja pomembne za učinkovito iskanje ravnovesja med poklicnim 
in zasebnim življenjem. 
V praksi obstajajo različni načini urejanja delovnega časa v organizacijah. Mednarodna 
organizacija dela (ILO, 2004a, str. 4), Černigoj Sadarjeva ter drugi (2007, str. 137), Pitt 
Catcouphesova in drugi (2009, str. 4), Richmanova in drugi (2010, str. 4) navajajo: 
− fleksibilni delovnik (angl.: flexitime), ki pomeni na primer možnost poznejšega prihoda 
na delo in/ali zgodnejšega odhoda z dela in možnost nadaljevanja dela med odmorom 
za kosilo, 
− zaposlenim se vnaprej opredeli fiksno število delovnih ur, o izbiri delovnega časa za 
obe strani pa se zaposleni in delodajalec dogovorita, 
− urni sklad (ang. »time banking«) – nadure se beležijo na individualni račun, uporabijo 
pa se lahko v primeru nujnih osebnih ali družinskih obveznosti, 
− strnjen delovni teden (angl.: compressed work week), ko zaposleni na primer opravijo 
tedenske delovne ure v štirih dneh in so preostale tri dni prosti,  
− krajši delovni čas od polnega (dnevna/tedenska/mesečna izravnava ur) (angl.: part- 
time working), 
− delitev delovnega mesta (angl.: job sharing), kadar sta dve osebi zaposleni na istem 
delovnem mestu, vendar vsaka s polovičnim delovnim časom,  
− delo na daljavo (takšen način dela zmanjša čas in stroške, ki jih organizacija porabi za 
plačila vožnje na delovno mesto, obenem pa delavcu pušča ogromno svobode pri 
odločitvi, kdaj bo delo opravljal).  
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− delo med šolskim letom (angl.: term- time working). Kot navajata Plantega in Remery 
(2005, str. 63) to pomeni, da zaposleni vzamejo neplačan dopust v dolžini štiri do 
dvanajst tednov v poletnih mesecih, ko imajo šoloobvezni otroci počitnice. Plača 
zaposlenih pa je enakomerno porazdeljena prek vsega leta (s tem so zaposlenim 
zagotovljeni redni dohodki). Avtorja trdita, da dela med šolskim letom večinoma 
uporabljajo žensko.  
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR, 52.–72. člen) in Zakon o spremembah in dopolnitvah 
Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-A, 20.–21. člen), ki v Sloveniji urejata področje 
fleksibilnega zaposlovanja, opredeljuje naslednje tipe pogodb: 
− pogodba o zaposlitvi za določen čas,  
− pogodba o zaposlitvi med delavcem in delodajalcem, ki opravlja dejavnost 
zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku, 
− pogodba o zaposlitvi zaradi opravljanja javnih del,  
− pogodba o zaposlitvi s krajšim delovnim časom, 
− pogodba o zaposlitvi za opravljanje dela na domu,  
− pogodba o zaposlitvi s poslovodnimi osebami ali prokuristi.   
Pogodba o zaposlitvi lahko sklene za določen čas, če gre za (ZDR, 52.–56. člen):  
− izvrševanje dela, ki po svoji naravi traja določen čas, 
− nadomeščanje začasno odsotnega delavca, 
− začasno povečan obseg dela, 
− zaposlitev tujca ali osebe brez državljanstva, ki ima delovno dovoljenje za določen čas, 
razen v primeru osebnega delovnega dovoljenja, 
− poslovodne osebe, 
− opravljanje sezonskega dela, 
− delavca, ki sklene pogodbo o zaposlitvi za določen čas zaradi priprave na delo, 
usposabljanja ali izpopolnjevanja za delo oziroma izobraževanja, 
− zaposlitev za določen čas zaradi dela v prilagoditvenem obdobju na podlagi dokončne 
odločbe in potrdila pristojnega organa, izdanega v postopku priznavanja kvalifikacij po 
posebnem zakonu, 
− opravljanje javnih del oziroma vključitev v ukrepe aktivne politike zaposlovanja v 
skladu z zakonom, 
− pripravo oziroma izvedbo dela, ki je projektno organizirano, 
− delo, potrebno v času uvajanja novih programov, nove tehnologije ter drugih 
tehničnih in tehnoloških izboljšav delovnega procesa ali zaradi usposabljanja delavcev, 
− voljene in imenovane funkcionarje oziroma druge delavce, ki so vezani na mandat 
organa, ali funkcionarja v lokalnih skupnostih, političnih strankah, sindikatih, 
zbornicah, društvih in njihovih zvezah, 
− druge primere, ki jih določa zakon oziroma kolektivna pogodba na ravni dejavnosti.  
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (OECD, 2002, str. 127–151) navaja 
naslednje prednosti zaposlovanja za določen čas:  
− manjša predanost delodajalcu, 
21 
 
− več možnosti za aktivnosti ob delu (na primer: izobraževanje),  
− vpliv začasnega zaposlovanja na zmanjšanje fikcijske brezposelnosti, 
− velik pomen začasnega zaposlovanja ob vstopu na trg dela (pridobivanje delovnih 
izkušenj, možnost kasnejšega napredovanja, zagotovljen dohodek),  
− delodajalcem takšna oblika zaposlovanja omogoča prilagajanje zaposlenih cikličnim 
gibanjem gospodarstva in povpraševanju na trgu,  
− delodajalci imajo možnost izbire med začasno zaposlenimi, ki bi jih lahko glede na 
izkazano redno zaposlili. 
Opozarja pa tudi na slabosti, in sicer na: 
− nižjo varnost zaposlitve, 
− nižjo plačo, 
− opravljanje monotonega dela, 
− manjše pravice do bolniške odsotnosti, plačanega dopusta, regresa ter nagrad. 
Ugotavljajo tudi, da so za določen čas zaposleni predvsem mladi, manj izobraženi, kmetje 
in delavci v malih organizacijah. Opozarjajo pa na negativno dejstvo, saj četrtina 
zaposlenih za določen čas običajno postane po izteku pogodbe brezposelna, mnogo pa jih 
ostaja zaposlenih za določen čas več let.  
Štrous (2008, str. 109–110) poudarja, da pogodba o zaposlitvi za določen čas zaposlenim, 
ki so se pred kratkim izobrazili, omogoča, da dobijo prakso in se prilagodijo na novo delo. 
V sodni praksi negotovost glede bodočega obsega dela po navedbah Kresalove in drugih 
(2008, str. 221–222) ne sme biti razlog, da se sklene pogodbo o zaposlitvi za določen čas. 
Ministrstvo za delo, družino in socialne zadeve (2010) opozarja, da se pogodbo o 
zaposlitvi za določen čas lahko sklepa pod zakonsko določenimi pogoji. Pogoji se nanašajo 
na obliko pogodbe, zakonite razloge in časovno omejitev. Čas trajanja mora biti namreč 
točno določen. Pogodbeni stranki ne smeta biti v dvomu, kdaj pogodba preneha. Če pa 
čas trajanja pogodbe ni določen, se šteje, da je pogodba sklenjena za nedoločen čas. 
V Sloveniji je treba problem sklepanja pogodb o zaposlitvi za določen čas povezati tudi s 
premajhnim številom ustvarjenih novih delovnih mest ter posledično z reševanjem 
brezposelnosti. Z zaposlovanjem za določen čas pa so močno povezane tudi možnosti 
posameznikov, da dobijo kredite, ker so ti v večji meri vezani na zaposlitve za nedoločen 
čas.  
Delodajalec, ki lahko v skladu s predpisi o zaposlovanju in zavarovanju za primer 
brezposelnosti na podlagi pogodbe o koncesiji zagotovi delo delavcem pri drugem 
delodajalcu, s temi delavci sklene pogodbo o zaposlitvi. Delavcev pa ne sme napotiti na 
delo k drugemu uporabniku v primerih (ZDR, 52. člen): 
− ko bi šlo za nadomeščanje pri uporabniku zaposlenih delavcev, ki stavkajo,  
− ko je uporabnik v predhodnem obdobju 12 mesecev odpovedal pogodbe o zaposlitvi 
večjemu številu pri njem zaposlenih delavcev, 
− ko gre za delovna mesta, pri katerih iz ocene tveganja uporabnika izhaja, da so 
delavci, ki opravljajo delo na teh delovnih mestih, izpostavljeni nevarnostim in 
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tveganjem, zaradi katerih se določajo ukrepi zmanjševanja oziroma omejevanja 
časovne izpostavljenosti, 
− ki se lahko določijo s kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti.  
Poleg tega brezposelne osebe, ki so vključene v javna dela, sklenejo pogodbo o zaposlitvi 
z izvajalcem javnih del (ZDR, 63. člen). 
Po mnenju Svetlika (2002, str. 119) je v okviru politike zaposlovanja obravnava delovnega 
časa pomembna, saj predstavlja sredstvo za prerazporejanje omejene količine dela, s 
čimer se doseže, da zaposleni delajo manj in da tako lahko več ljudi dobi delo. S 
skrajševanjem delovnega časa se tako lahko omeji ponudbo delovne sile že zaposlenih in 
omogoči zaposlovanje brezposelnih. Drobnič (2009, str. 10) pa trdi, da pogovor o krajšem 
delovnem času tako za delodajalca kot delojemalca pomeni vnaprejšnji dogovor o boljši 
organiziranosti dela ter procesa dela, kar po njegovem mnenju vsaj teoretično pomeni 
tudi večjo produktivnost in enako ali celo večje plačilo ob manjšem številu opravljenih 
delovnih ur. Rifkin (2007, str. 32) še dodaja, da se organizacije in države ob dvigu 
produktivnosti največkrat odločajo za skrajševanje delovnega tedna, s čimer jim uspe več 
ljudi obdržati na delovnih mestih.  
Pogodba o zaposlitvi se v Sloveniji lahko sklene tudi za delovni čas, krajši od polnega 
delovnega časa, ki velja pri delodajalcu. Pojasnjeno je, da če v pogodbi o zaposlitvi ni 
drugače določeno, delodajalec delavcu, ki dela krajši delovni čas, ne sme naložiti dela 
preko dogovorjenega delovnega časa, razen v primerih naravnih ali drugih nesreč ali ko se 
te nesreče neposredno pričakujejo. Tako delo pa lahko traja, dokler je nujno, da se rešijo 
človeška življenja, obvaruje zdravje ljudi ali prepreči materialna škoda (ZDR, 64., 144. 
člen). 
Stredwick in Ellis (1998, str. 43) delo s krajšim delovnim časom delita na:  
− klasično delo s krajšim delovnim časom, kamor spadajo delovna mesta, katerih narava 
dela zahteva le nekaj ur dela na dan, običajno za določen čas,  
− dopolnilno delo s krajšim delovnim časom, kamor sodijo tista dela, ki dopolnjujejo delo 
delovnega mesta s polnim delovnim časom za večjo učinkovitost, običajno na vrhuncu 
sezone, 
− nadomestno delo s krajšim delovnim časom, kamor uvršča razmere v organizaciji, ko 
delavce s polnim delovnim časom nadomestijo z delavci s krajšim delovnim časom 
zaradi nižjih stroškov dela.   
Drobnič (2009a, str. 108–109) ugotavlja, da delodajalec v primeru krajšega delovnega 
časa oziroma ko je delovno mesto ali delovni prostor nezaseden, izkoristi v druge namene, 
odpadejo pa tudi nekateri drugi stroški, ki so povezani z delavčevo prisotnostjo na 
delovnem mestu (na primer prevoz, malica). Organizacije so lahko bolj fleksibilne tudi pri 
najemanju dodatnih delavcev v posameznih obdobjih, imajo večje možnosti za najem 
zunanjih strokovnjakov, lažje pa se odloča tudi za občasno podaljševanje delovnega časa 
oziroma obratno za izogibanje naduram. Zaposlitev za krajši delovni čas po avtorjevem 
mnenju povečuje delavčevo zadovoljstvo in motiviranost ter pozitivno vpliva na 
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produktivnost, dvig kakovosti, zmanjšuje odsotnost z dela in lajša zaposlovanje. Če imajo 
torej organizacije uvedeno delo s krajšim delovnim časom, si lahko delojemalci zagotovijo 
še eno delo in so zaposleni pri več delodajalcih hkrati. Avtor ugotavlja, da je tak način v 
Sloveniji razširjen predvsem v akademskih krogih, kjer so predavatelji zaposleni delno pri 
enem in delno pri drugem ali tretjem delodajalcu. Če imajo delojemalci zagotovljeno delo 
s krajšim delovnim časom, se po njegovem mnenju lahko veliko naučijo, imajo več 
delovnih izkušenj, kar pa vpliva tudi na dvig njihove cene na trgu dela. Pozitivno pa je tudi 
dejstvo, da laže in ob manjših psihičnih pretresih zamenjajo zaposlitev ali zmanjšajo 
možnosti, da postanejo brezposelni. Raziskave pa kažejo, da izbira dolžine delovnega časa 
najbolj ustreza delavcem z družinskimi obveznostmi, osebam pred upokojitvijo, invalidnim 
osebam in študentom.     
Svetlik (2002, str. 127) opozarja tudi na negativne posledice skrajševanja delovnega časa. 
Glavni razlogi proti skrajševanju delovnega časa so tako po njegovem mnenju naslednji: 
− skrajševanje delovnega časa lahko zahteva zniževanje plač ali pa nenadomestljivo 
povečanje stroškov delodajalcev (posledica je nezadovoljstvo in nizka motiviranost 
zaposlenih), 
− delodajalcem skrajševanje delovnega časa povzroča organizacijske probleme 
(posledica je skrajševanje obratovalnega časa in vprašanje ekonomičnosti dela), 
− če stroški skrajševanja delovnega časa padejo na delodajalce, je njihova reakcija 
usmeritev k zamenjavi delovne sile s kapitalom, namesto da bi povečali zaposlovanje, 
− ob skrajševanju delovnega časa delodajalci iščejo notranje rezerve – bolj produktivno 
zaposlujejo pod-zaposlene in povečujejo obseg nadur, saj se socialne dajatve 
praviloma plačujejo za delavca, in ne za uro dela, 
− skrajševanje delovnega časa rast plač praviloma upočasni, zato se znižuje raven 
globalnega povpraševanja in raven donosnosti naložb ter tako upočasnjuje 
gospodarsko rast, 
− tudi če bi delodajalci s skrajševanjem delovnega časa težili k zaposlovanju dodatnih 
delavcev, je v razmerah naraščajoče strukturne brezposelnosti zelo verjetno, da na 
trgu dela ne najdejo primerno usposobljenih delavcev. 
Drobnič (2009a, str. 109) trdi tudi, da se zaradi zaposlovanja za krajši delovni čas 
povečajo administrativni stroški, stroški koordinacije in socialnega zavarovanja. Stroški 
prevoza na delo se ne zmanjšajo, fiksen strošek za organizacije pa je tudi prehrana 
delavca, če je zaposlen vsaj za polovični delovni čas. Zaradi večje intenzivnosti dela se po 
njegovem mnenju lahko pojavi več stresa, pogoste pa so tudi težave s komunikacijo in 
manjše možnosti za vključevanje zaposlenih s krajšim delovnim časom v upravljavske 
funkcije.    
Odbor za enake možnosti žensk in moških pri Evropski komisiji (2010, str. 8–12) navaja 
naslednje pozitivne posledice zaposlovanja za krajši delovni čas:  
− v času finančne recesije pomaga organizacijam preprečiti ali zmanjšati število 
odpustov, 
− pomaga ohraniti kvalificirane zaposlene in omogoča prenos znanj med zaposlenimi,  
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− omogoča lažje usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja, 
izobraževanja in izpopolnjevanja, skrb za otroke in starejše, aktivnega udejstvovanja v 
skupnosti in javnega življenja,  
− prispeva k večji socialni koheziji, starši namreč več časa preživijo z otroki, kar 
pomembno prispeva k razvoju in krepitvi stabilnosti otrok,  
− zniževanju stopnje revščine. 
Med slabostmi pa so navedeni: 
− negativni vplivi na gospodarsko aktivnost, finančne možnosti zaposlenih, 
− večja verjetnost, da bodo za krajši delovni čas zaposlene ženske, kar poveča njihove 
slabše finančne možnosti in neenakost med spoloma,  
− slabše možnosti za napredovanja in vključenost v izobraževanja, 
− zaposleni delajo dlje, če nimajo vsaj dveh zaposlitev za krajši delovni čas, 
− manj pravic glede socialnega varstva (zavarovanje za primer brezposelnosti),  
− zaposleni, ki iščejo dodatno zaposlitev za krajši delovni čas, niso registrirani kot 
brezposelni,  
− slabše plačano delo. 
Skrajševanje delovnega časa torej prinese tako pozitivne kot negativne posledice za 
posameznike, organizacije ter na dogajanje na trgu dela. Pri uvedbi skrajšanega 
delovnega časa posameznikov se je treba zavedati tudi potrebe po ustanavljanju novih 
delovnih mest. Hkrati pa se ne sme pozabiti dejstva, da ima veliko posameznikov sicer 
željo delati krajši delovni čas, vendar želje ne izrazi predvsem zaradi bojazni pred izgubo 
zaposlitve. S skrajševanjem delovnega časa je povezan tudi zaslužek posameznika, kar 
negativno vpliva na njihovo odločitev za takšne oblike fleksibilnih pogodb o zaposlitvah.    
Bosch in Lehndorf (1998, str. 210–213) sta mnenja, da ni najpomembnejše vprašanje, ali 
delovni čas skrajšati ali ne, temveč kako skrajševanje delovnega časa praktično izpeljati. 
Navajata naslednja priporočila: 
− delovni čas je treba začeti s skrajševanjem s pogajanji med socialnimi partnerji 
(podobno kot so to izvedli v Nemčiji in na Nizozemskem) – dogovor je osredotočen na 
delitev učinkov rastoče storilnosti med plače, krajši delovni čas in dobičke, 
− fleksibilno razporejanje delovnega časa – delodajalci naj začnejo razločevati med 
delovnim in obratovalnim časom in naj ne podrejajo enega drugemu, kar jim 
omogoča, da reorganizirajo delo in se tako izognejo skrajševanju obratovalnega časa, 
− skrajševanje delovnega časa ugodno vpliva na zaposlovanje le, če je na trgu delovne 
sile na voljo dovolj usposobljenih delavcev, kar mora spremljati aktivna politika 
izobraževanja in usposabljanja, 
− delovni čas se mora skrajševati postopoma, saj hitro in občutno skrajševanje 
delovnega časa lahko povzroči kratkoročno tudi negativne učinke (kot kaže primer 
Norveške, kjer sta se ob hitrem skrajševanju delovnega časa s 40 na 37, 5 ur zlasti 
povečala obseg nadurnega dela in inflacija).  
Po mnenju Noona in Blytona (2002, str. 85–88) so za posameznika pomembni trije vidiki 
organizacije delovnega časa:  
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− trajanje delovnega dne oziroma tedna, ki vpliva na občutek trajanja dela (predvsem v 
času visoke brezposelnosti), 
− organizacija delovnega dne oziroma tedna, ki vpliva tudi na prostorsko in časovno 
razporeditev dela (na primer delo v izmenah, ponoči, ob vikendih), 
− izraba delovnega časa (po njunem mnenju fleksibilni delovni čas omogoča 
posamezniku, da ostane osredotočen na delo skoraj ves čas, in naj bi bil zato tudi bolj 
produktiven).  
Ignjatović (2002, str. 91) poudarja, da je postalo v zadnjih štiridesetih letih zaposlovanje s 
krajšim delovnim časom ena najbolj razširjenih oblik zaposlovanja v razvitih družbah. 
Delodajalcem omogoča večjo fleksibilnost pri uravnavanju kakovosti in količine delovne 
sile, ogroženim skupinam na trgu dela pa ohranitev bolj neposrednih stikov. Bečanova 
(2008, str. 281) poudarja, da ta oblika pogodbe o zaposlitvi omogoča lažje usklajevanje 
poklicnega in družinskega življenja in omogoča fleksibilno zaposlovanje v skladu s 
potrebami delovnega procesa. Srnovšnik (2009) pa opozarja, da zaposlenemu, ki dela 
krajši delovni čas pripadata polna pokojninska doba in dopust. Delavec, ki dela manj kot 
štiri ure dnevno pa nima pravice do odmora.    
V Sloveniji se lahko sklene pogodba o zaposlitvi za opravljanje dela na domu, pri čemer se 
kot delo na domu šteje delo, ki ga delavec opravlja na svojem domu ali v prostorih po 
svoji izbiri, ki so izven delovnih prostorov delodajalca. Za delo na domu pa se šteje tudi 
delo na daljavo, ki ga delavec opravlja preko informacijske tehnologije. Delavec ima 
pravico do nadomestila za uporabo svojih sredstev pri delu na domu. Višino nadomestila 
določita delavec in delodajalec s pogodbo o zaposlitvi (ZDR, 25. člen; ZDR-A, 67. člen).  
Hazlova (2002, str. 24) delo na domu razvršča v štiri skupine. Prvo skupino predstavljajo 
delavci na daljavo, ki nekaj časa delajo doma, nekaj časa v prostorih organizacije. Druga 
skupina so osebe, ki praviloma delajo samo doma. Tretja skupina so mobilni delavci, ki 
tedensko opravijo najmanj 10 ur delovnega časa zunaj svojega doma (npr. na poti do 
kupcev, v prostorih kupcev, na poslovnih potovanjih). Četrta skupina pa so občasni 
delavci na daljavo, ki delajo na daljavo manj kot 10 ur tedensko. 
Po mnenju Kresalove (2007, str. 490) se v zunanjo numerično fleksibilnost uvrščata delo 
za določen čas in delo s skrajšanim delovnim časom, če gre za tako imenovani 
neprostovoljni krajši delovni čas. V notranjo numerično fleksibilnost pa se uvršča 
prostovoljni krajši delovni čas, v primeru ko zaposleni prehajajo s polnega na krajši 
delovni čas in obratno. Avtorica delo na domu prav tako uvršča v zunanjo numerično 
fleksibilnost, poudarja pa, da se lahko obravnava tudi kot oblika organizacijske oziroma 
funkcionalne fleksibilnosti, pri čemer se delo na daljavo uvršča v prostorsko fleksibilnost. 
Med prednosti dela na daljavo Černigoj Sadar in drugi (2007, str. 140) štejejo: 
− samoorganiziranje delovnega časa in prostora,  
− možnost zaposlitve zaradi določenih specifičnih znanj, ki jih ni mogoče opravljati 
industrijsko, 
− več časa preživetega z družino, 
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− pomoč družine. 
Poudarjajo pa tudi nekatere slabosti, ki se pojavljajo pri delu na daljavo, in sicer:  
− pomanjkanje samodiscipline, 
− pomešanje zasebnega življenja z delom, 
− razširitev pisarne oziroma delovnega prostora po celi hiši (Černigoj Sadar et al., 2007, 
str. 140).  
Izkušnje tistih, ki delajo na daljavo (teledelo), so na podlagi rezultatov raziskave, ki so jo 
opravili Fried in drugi (2003, str. 45–47), naslednje: 
− slabša razmejenost poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja, 
− večja verjetnost, da zaposleni delajo tudi v času dopusta, 
− zaposleni so manj zadovoljni z življenjem na sploh. 
Podatki so pokazali tudi, da delo na daljavo dejansko prispeva k večjemu stresu in 
izčrpanosti zaposlenih, ki težko ločujejo poklicno in družinsko (zasebno) življenje. Dodatno 
obremenitev pomenijo tudi slabši odnosi s sodelavci in nevarnost, da ne dobijo povišanja 
plač. Zaposleni, ki fleksibilnega delovnika niso imeli, pa navajajo veliko težav pri 
usklajevanju dela s sodelavci s fleksibilnim delovnikom. Navajali so tudi težave s 
sodelovanjem in delom v timih. Večina menedžerjev pa je poročala o povečanem obsegu 
dela ter pozitivnih učinkih na uspešnost in produktivnosti dela. 
Belopavlovičeva (2008, str. 297) navaja, da je pogodba o zaposlitvi za delo na domu 
prispeva k znižanju brezposelnosti, manjši onesnaženosti okolja. Poudarja pa, da je dobra 
oblika pogodbe o zaposlitvi za težje zaposljive (na primer invalide). Cvetko in drugi (2004, 
str. 135–136) poudarjajo, da je slabost, ki jo taka oblika zaposlovanja prinese 
delodajalcem, predvsem slabša komunikacija z vodilnimi, ker med njimi ni neposrednega 
stika. To pa ima za posledico tudi manjšo produktivnost zaposlenih.  
Po ugotovitvah Drobniča (2009a, str. 117) organizacije z uvajanjem dela na domu 
bistveno znižujejo stroške najemnine, prevoza in podobnega. Koristi imajo tudi zaposleni, 
saj lažje usklajujejo poklicne in družinske obveznosti, si bolj svobodno razporejajo delovni 
čas, so po njegovem mnenju bolj motivirani in pripadli organizaciji in se lahko zaposlijo 
tudi v kraju, ki je bolj oddaljen od njihovega doma. Slabosti so po avtorjevem mnenju 
predvsem slabši pretok informacij in znanja med zaposlenimi, manjši obseg timskega dela 
in komunikacija preko telekomunikacijske tehnologije. Avtor navaja primer organizacije 
IBM iz Ljubljane, ki je za znižanje stroškov uvedla delo na domu. Zaposlenim so zagotovili 
potrebno infrastrukturo in opremo za delo na domu ter organiziran sistem, v katerem se 
zaposleni z nadrejenimi dogovorijo za sestanek predvidoma enkrat tedensko v prostorih 
organizacije. Tisti teden, ko ima zaposleni sestanek, ima zagotovljeno vso potrebno 
opremo, v drugih dneh pa jo izmenično uporabijo sodelavci. 
74. člen Zakona o delovnih razmerjih (ZDR) določa, da če poslovodne osebe sklepajo 
pogodbo o zaposlitvi, lahko v pogodbi o zaposlitvi stranki drugače uredita pravice, 
obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja v zvezi (ZDR, 2010):  
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− s pogoji in omejitvami delovnega razmerja za določen čas, 
− z delovnim časom, 
− z zagotavljanjem odmorov in počitkov, 
− s plačilom za delo, 
− z disciplinsko odgovornostjo, 
− s prenehanjem pogodbe o zaposlitvi. 
Krašovec (2008, str. 225) navaja naslednje sestavine pogodbe o zaposlitvi za opravljanje 
dela na domu, ki jih morata določiti pogodbeni stranki: 
− oseba, ki zagotavlja material in delovna sredstva, 
− kritje stroškov (na primer: elektrika, povračilo stroškov prevoza), 
− obseg dela,  
− vstop delodajalca v prostore zaposlenega, 
− dosegljivost zaposlenega na domu,  
− ukrepi za varnost in zdravje pri delu,  
− izobraževanje, izpopolnjevanje, usposabljanje,  
− način sporočanja podatkov, ki so povezani s pogodbo o zaposlitvi. 
Pri uvajanju dela na domu se je kljub prednostim in slabostim, ki jih uvedba prinese tako 
za posameznika kot za organizacijo, treba zavedati dejstva, da se nekatera dela, kot so na 
primer nekatere storitve za stranke, v celoti ne da izvesti na domu, zato bi bilo treba 
smiselno uvesti kombinacijo dela doma in v organizaciji. Takšna fleksibilnost dela pa od 
ljudi zahteva tudi veliko mero odgovornosti in discipline ter uvedbo plačila glede na 
rezultate dela, in ne za čas oziroma število delovnih ur, ki jih posameznik za izvedbo 
naloge porabi. 
Svetlik (2002, str. 190) poudarja, da ustvarjalno in aktivno reševanje problema 
brezposelnosti oziroma fleksibilno obliko zaposlovanja, ki ustvarja nova delovna mesta, 
predstavlja tudi samozaposlovanje, ki se ga v disertaciji podrobneje ne obravnava. 
Tudi v Sloveniji se torej posamezne organizacije že bolj zavedajo pomena fleksibilnosti, s 
katero bi lahko prilagajale število zaposlenih, delovni čas, organizacijo in kraj dela 
organizacijskim potrebam in spremembam na trgu dela ter reševale tudi problem 
usklajevanja poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja. V primerjavi z bolj razvitimi 
državami se v Sloveniji še vedno premalo zaposlenih odloča za fleksibilno obliko 
zaposlitve. Vzroka sta tudi nizko število novih delovnih mest in tradicionalna zaposlitev za 
nedoločen čas. Treba je narediti bistven premik v razmišljanju vseh; zavedati se bo 
namreč treba, da bo vse manj zaposlovanja za nedoločen čas.   
2.2 VRSTE VARNOSTI NA PODROČJU DELA 
Opredelitev pojma ekonomske varnosti je podala Mednarodna organizacija dela (ILO, 
2004, str. 14). Ekonomska varnost posameznika je zgrajena iz varnosti, povezane z 
delom, ter iz posameznikove socialne varnosti. Socialna varnost pa pomeni možnost 
posameznika za dostop do infrastrukture za osnovne potrebe zdravja, izobrazbe, 
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stanovanja ter informacij. Nesadurai (2005) ekonomsko varnost loči na mikro in makro 
ravni. Na mikro ravni se ekonomska varnost nanaša na posameznika in  pomeni varnost 
njegove zaposlitve in dohodka. Sen (2000) jo povezuje tudi z vsakdanjim preživetjem in 
človekovim dostojanstvom. Tudi Mesjasz (2004) jo povezuje z življenjskim standardom. 
Na makro ravni pa je ekonomska varnost po navedbah Nesadurai (2005) usmerjena v 
zagotavljanje celovitosti trga ter ustvarjanja rasti in blaginje v družbi, ki posameznikom 
omogočajo dobro počutje. Lee (2005) pa razume še pogoje, ki jih imajo države na tem 
področju, ter politično moč. Standing (1999, str. 52) poleg varnosti na trgu dela 
opredeljuje še šest komponent varnosti, povezanih z delom. Te so: dohodkovna oziroma 
socialna varnost, varnost zastopanja, varnost zaposlitve, varnost službe oziroma poklica, 
varnost dela ter varnost povezana z izobraževanjem. Wilthagen in drugi (2004, str. 114) 
pa so opredelili še kombinacijsko varnost. Posamezne značilnosti navedenih oblik varnosti 
so prikazane v nadaljevanju.  
Dohodkovna ali socialna varnost označuje primerni dejanski, znani in pričakovani 
dohodek, ki ga posameznik zasluži z delom ali ga dobi v obliki socialnega ali drugega 
transfera. Socialna varnost vključuje raven dohodka (absolutno in relativno glede na 
potrebe), garancijo plačila ter pričakovanja glede sedanjega in prihodnjega dohodka. 
Klasični mehanizem socialne varnosti vključuje minimalno plačo, indeksacijo plač in 
progresivno obdavčitev. Mednarodna organizacija dela (ILO, 2004, str. 14) pa navaja, da 
se ta oblika varnosti nanaša na možnosti za pridobitev sredstev za preživljanje in dostojno 
življenje (vključno z ureditvijo minimalne plače, usklajevanjem plač, s sistemom socialne 
varnosti, progresivnim obdavčevanjem za zmanjšanje neenakosti in pomočjo tistim z 
nizkimi dohodki). Wilthagen in drugi (2004, str. 114) navajajo, da se ta oblika varnosti 
nanaša na denarno nadomestilo, namenjeno posamezniku v primeru prenehanja 
plačanega dela. Hacker in drugi (2010, str. i) navajajo, da je Fundacija 'Rockfeller' 
oblikovala indeks ekonomske varnosti, ki vključuje možnosti posameznika glede izgube 
dohodka, nepredvidljive stroške, povezane z zdravljenjem, pomanjkanje ustreznega 
finančnega premoženja za omilitev prvih dveh tveganj. 
Hagemejer (2009) poudarja, da pomanjkanje mehanizmov na področju socialne varnosti 
povečuje ranljivost prebivalstva v primeru gospodarskih šokov. Svetlik (2002, str. 147–
149) trdi, da se socialna varnost zagotavlja s sistemi socialne varnosti, in sicer s sistemom 
socialnega zavarovanja, katerega glavni cilj je ohranjanje relativnega družbenega položaja 
zavarovanje osebe, in s sistemom socialne pomoči, ki pomeni zagotavljanje eksistenčnega 
minimuma upravičencev. Stanovnik (1998, str. 131–132) loči socialno varnost (angl. 
Social Security), ki po njegovem mnenju vključuje javne izdatke za preventivno in 
kurativno zdravstveno varnost, za nadomeščanje dohodka posamezniku v primeru 
neprostovoljne delne ali popolne izgube dohodka in za dodaten dohodek osebam z 
družinskimi obveznostmi; socialno zaščito (angl. Social Protection), ki poleg omenjenih 
izdatkov za socialno varnost vključuje še izdatke za aktivno politiko zaposlovanja in javne 
izdatke za stanovanjsko oskrbo (na primer nadomestila za najemnino); socialne izdatke, ki 
poleg izdatkov za socialno varnost vsebujejo še javne izdatke za izobraževanje in javno 
stanovanjsko oskrbo. Bubnov Škoberne in Strban (2010, str. 45–109) navajata, da se 
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socialna zaščita uporablja kot najširši pojem v socialnem sistemu. Ta pa obsega sistem 
socialne varnosti, vključno s sistemom socialnih zavarovanj, socialnega varstva, socialnih 
ugodnosti in spodbud. Sistem socialnih odškodnin je po njunih navedbah sistem, v 
katerem država zagotavlja rente v primeru smrti ali invalidnosti družinskega člana; ta je 
nastala kot posledica vojne, kaznivega dejanja, obveznega cepljenja. Socialne ugodnosti 
so ugodnosti in spodbude države, lokalne skupnosti ali drugih organizacij zaradi 
zadovoljevanja socialnih potreb in interesov posameznikov, družin, skupin prebivalstva s 
posebnimi potrebami ali vseh prebivalcev. 
Varnost zastopanja se nanaša tako na individualno kot kolektivno zastopanje. Individualno 
zastopanje pomeni, da so posameznikove pravice vključene v zakonih kot tudi v dostopu 
posameznikov do institucij trga dela. Kolektivno zastopanje pa pomeni pravico katerega 
koli posameznika ali skupine, da jo predstavlja telo, ki se lahko pogaja in je dovolj veliko, 
neodvisno in kompetentno, kot so na primer neodvisni sindikati. Mednarodna organizacija 
dela (ILO, 2004, str. 14) pa to vrsto varnosti poimenuje predstavniška varnost in jo 
razume kot možnost kolektivnega zastopanja.   
Po navedbah Chunga in van OOrschota (2010) predstavlja varnost pred izgubo dela, ki 
prinaša dohodek. Za zaposlene v obliki visoke varnosti pred odpuščanjem, za 
samozaposlene pa pomeni varnost pred nepredvideno izgubo dela oziroma posla. Ta 
oblika varnosti se običajno povečuje s predpisi o zaposlovanju in odpuščanju ter s 
kaznovanjem delodajalcev, ki predpisov ne spoštujejo. Mednarodna organizacija dela 
(2004, str. 14) jo opredeljuje kot varnost pred svobodnim in neutemeljenim odpuščanjem; 
obstojati torej morajo pravila o sklenitvi in prenehanju pogodbe o zaposlitvi, nanašajo pa 
se na konkretno delovno mesto. Wilthagen in drugi (2004, str. 114) so to obliko varnosti 
poimenovali kot varnost službe oziroma delovnega mesta. Avtorji trdijo, da ta oblika 
varnosti pomeni verjetnost, da bo posameznik obdržal službo pri določenem (trenutnem) 
delodajalcu. Pomeni torej varnost zaposlenih pred odpuščanjem ter pred večjimi 
spremembami delovnih pogojev. Problem, ki je tudi v Sloveniji zelo izrazit na področju 
varnosti zaposlitve posameznika, je predvsem slab nadzor nad izvajanjem predpisov in 
zakonov na tem področju. Zakoni in predpisi obstajajo, vendar se tudi zaradi slabega 
nadzora pogosto kršijo.  
Evropska komisija (2007) je to obliko varnosti poimenovala kot varnost službe oziroma 
delovnega mesta. Trdi, da predstavlja verjetnost, da bo posameznik obdržal službo pri 
določenem (trenutnem) delodajalcu. Pomeni torej varnost zaposlenih pred odpuščanjem 
ter pred večjimi spremembami delovnih pogojev. Wilthagen in drugi (2004, str. 114) so to 
obliko varnosti poimenovali obratno, in sicer kot varnost zaposlitve, in trdijo, da prikazuje 
verjetnost zadržanja v zaposlitvi, ki pa ni nujno pri istem delodajalcu. Po njihovem mnenju 
ta oblika varnosti pomeni tudi možnosti za zaposlitev odpuščenih in brezposelnih, ki 
ustrezajo njihovim usposobljenostim in preteklim delovnim pogojem. Bistvo varnosti 
posameznikovega poklica (službe) je torej njegova izobrazba. Že sama razlika pri 
opredeljevanju pojma varnosti zaposlitve in varnosti službe oziroma poklica kaže tudi na 
potrebo po spremembi sistemizacij, ki od organizacij ne bi zahtevale zaposlovanja na 
posamezna delovna mesta, pač pa zaposlovanje za poklic. Pacelli in drugi (2008) so to 
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obliko varnosti poimenovali varnost zaposlitve. Avtorji trdijo, da prikazuje verjetnost 
zadržanja v zaposlitvi, ki pa ni nujno pri istem delodajalcu. Po njihovem mnenju ta oblika 
varnosti pomeni tudi možnosti za zaposlitev odpuščenih in brezposelnih, ki ustrezajo 
njihovim usposobljenostim in preteklim delovnim pogojem.  
Chung in van OOrschot (2010) poudarjata, da je bistvena razlika med varnostjo zaposlitve 
in varnostjo delovnega mesta (službe) v usmerjanju pozornosti na posameznikovega 
trenutnega delodajalca oziroma na posameznikovo mobilnost na trgu dela. Posameznik 
lahko občuti varnost zaposlitve, če kljub izgubi delovnega mesta (službe) hitro dobi novo 
zaposlitev. Anderson in Pontusson (2007), Kosterjeva (2009) ter Näswall in De Witte 
(2003) razlikujejo med subjektivnim in objektivnim pojmovanjem varnosti delovnega 
mesta. Subjektivno pojmovanje se nanaša na posameznikovo oceno verjetnosti, da bo v 
prihodnosti obdržal delovno mesto. Kosterjeva (2009) trdi, da je to do neke mere 
subjektivna ocena v zvezi z objektivnimi značilnostmi varnosti zaposlitve, kot so dejansko 
trajanje zaposlitve, stabilnost zaposlitve, izgube delovnih mest v panogi oziroma v državi v 
kateri je zaposlen. Značilnosti na trgu dela namreč vplivajo na posameznikovo dojemanje 
glede njegovega delovnega mesta v organizaciji. Avtorica poudarja, da obstajajo opazne 
razlike med objektivnim in subjektivnim pojmovanjem. Obstaja namreč razlika med 
dejansko možnostjo izgube delovnega mesta in posameznikovo oceno glede izgube 
delovnega mesta, odpuščanja in stopnje brezposelnosti pa se lahko obravnavajo tudi kot 
objektivni ukrepi same varnosti delovnih mest. Oba vidika varnosti pa izkazujeta 
pomembne informacije o stanju varnosti na trgu dela.  
Varnost dela se nanaša na pogoje dela v organizacijah, ki omogočajo dobro počutje 
zaposlenih. Ta oblika varnosti se izraža v predpisih o varnosti in zdravju pri delu, 
preprečevanju stresa, mobinga, diskriminacije, absentizma. State Service Comission 
(2003) pri varnosti dela pojmuje tudi nadlegovanje (rasno, spolno) ter ustrahovanje na 
delovnem mestu. Mednarodna organizacija dela (2004, str. 14) pa v okviru varnosti dela 
opozarja še na omejitve delovnega časa ter nočnega dela.  
Varnost, povezano z izobraževanjem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem, je Standing 
(1999, str. 52) poimenoval varnost reprodukcije veščin in po njegovem predstavlja 
možnosti posameznika za doseganje izobrazbe in usposobljenosti, na podlagi katerih ima 
kasneje dobre možnosti za zaposlitev. Mednarodna organizacija dela (2004, str. 14) pa to 
obliko varnosti opredeljuje kot varnost delovnih sposobnosti in pravi, da pomeni možnosti 
za pridobitev, ohranitev in razvoj posameznikovih zmožnosti, kompetenc, sposobnosti in 
znanj.  
Kombinacijska varnost predstavlja možnosti posameznika, da plačljivo delo usklajuje z 
ostalimi odgovornostmi. Crompton in Lyonette (2005), Guest (2002), McDowel (2004), 
Sturges in Guest (2004) to usklajevanje pojmujejo kot usklajevanje poklicnega in 
družinskega (zasebnega) življenja. Crompton in Lyonette (2005), Topolčić (2008) 
poudarjajo, da je problem usklajevanja poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja 
postal pogostejši zaradi pogostejšega zaposlovanja obeh partnerjev. Keeton, Fenner, 
Jonson in Hayward (2007) izpostavljajo probleme nezadovoljstva v delovnem ter 
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zasebnem življenju, stres ter izgorelost. Tros (2004) pa kombinacijsko varnost prikazuje 
kot usklajenost med poklicnim in zasebnim življenjem ter zgodnjo fleksibilno (delno) 
upokojitvijo in fleksibilnim delovnim časom.  
2.3 FLEKSIBILNOST IN VARNOST NA TRGU DELA  
Uvajanje fleksibilnosti v poslovanje organizacij ter zaposlovanje posameznikov vpliva tudi 
na dogajanje in tokove na trgu dela, ki se ekonomskim šokom prilagaja na različne načine 
(na primer s fleksibilnostjo plač, delovnim časom, mobilnostjo delovne sile in drugimi 
načini). Soltwedel in drugi (1999, str. 45) navajajo, da je proces prilagoditve odvisen od 
tipa šoka, ki prizadene ekonomijo. Gre predvsem za ločitev šokov na tiste, ki prizadenejo 
ekonomijo kot celoto ali le posamezno regijo in industrijo. Hitrejši in večji odziv pomenita 
bolj fleksibilen trg dela.  
V strokovni literaturi je mogoče najti številne opredelitve pojma fleksibilnosti trga dela. 
Kajzerjeva (2004, str. 109) navaja, da najbolj splošna opredelitev pojma označuje 
sposobnost odzivanja in prilagajanja različnim spremembam. Po njenem mnenju se v tej 
opredelitvi fleksibilnosti trga dela za dosego določenega cilja lahko uporabi različne oblike 
fleksibilnosti, sredstva za dosego cilja pa niso določena v naprej.  
Pojem fleksibilnosti trga dela se po trditvah Kanjuo Mrčele in Ignjatovića (2004, str. 41) 
nanaša na dve različni sposobnosti reagiranja na zunanje spremembe. Po njunem mnenju 
gre namreč za:  
− fleksibilnost individualnih akterjev v ekonomskem sistemu ali tako imenovano 
sposobnost organizacij in posameznikov, da reagirajo na tržne spremembe in se jim 
prilagodijo, 
− fleksibilnost sistema kot celote, kar pomeni sposobnost sistema, da zmore premakniti 
center dogajanja ter prerazporediti dohodek in blaginjo v korist tistih akterjev, ki 
reagirajo hitreje in se bolje znajdejo v novih okoliščinah. 
Avtorja v nadaljevanju obrazložita, da trg učinkovito deluje, če sta na trgu prisotni obe 
obliki fleksibilnosti, akterji namreč lahko pravilno reagirajo na različne spremembe. Na 
spreminjajoče se okoliščine se torej po njunem mnenju ne odzivajo le posamezniki, 
ampak tudi institucionalni sistemi. Politika tako lahko obnovi zastarele institucije oziroma 
ustvari nove, poskrbi za prerazporeditev virov med posameznimi panogami in med javnim 
ter zasebnim sektorjem ter spodbuja različne vrste prestrukturiranja.  
Ignjatović in Kramberger (2000, str. 447) trdita, da se fleksibilnost trga dela največkrat 
pojmuje kot niz ukrepov, s katerimi politika odstranjuje ovire za nemoteno delovanje bolj 
odprtega trga dela. Kajzerjeva (2005, str. 12) pa ugotavlja, da se pojem fleksibilnosti trga 
dela pogosto omejuje zgolj na fleksibilnost plač in stroškov dela, obenem pa se zanemarja 
vprašanje prilagajanja količin oziroma sprememb na strani ponudbe in povpraševanja. 
Avtorica dodaja tudi, da povečanje fleksibilnosti trga dela za posameznika pomeni 
povečanje raznovrstnosti zaposlitvenih pogojev, oblik zaposlitve ter zaposlitvenih izkušenj. 
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Pogosta interpretacija fleksibilnosti trga dela, ki jo opredeljujejo na primer Jackman in 
drugi (1996, str. 1–3), Lazear (1990, str. 699) in Siefert in Massa-Wirth (2005, str. 32), pa 
je povezana z regulacijo in institucijami trga dela in se izražajo z indeksom varovanja 
zaposlitve (angl. Employment Protection Legislation Index), ki ga je razvila Organizacija za 
gospodarsko sodelovanje in razvoj (indeks bo podrobneje obrazložen v kasnejših poglavjih 
disertacije).  
Pissarides (2003, str. 65) fleksibilnost trga dela obravnava z dveh vidikov. Na osnovi 
prvega se ugotavlja, kako trg dela prilagoditi v času nestabilnosti (s prilagajanjem plačila, 
ponudbe in povpraševanja po delovni sili). Drugi pa se nanaša na organizacijo, ki odloča o 
strukturnem nivoju brezposelnosti. Fleksibilnost je opredeljena z visoko zaposlenostjo in z 
nizko strukturno brezposelnostjo.  
Paas in drugi (2002, str. 12) ločujejo fleksibilnost trga dela na makro in mikro ravni. Na 
makro ravni prikažejo fleksibilnost plač ter institucionalno fleksibilnost, ki jo po njihovem 
mnenju določajo delovna zakonodaja, politika trga dela in moč sindikatov. Na mikro ravni 
pa merijo fleksibilnost trga dela s tokovi zaposlitev, ki se jih prikazuje z ustvarjanjem in 
ukinjanjem delovnih mest, ter s tokovi delavcev, ki se jih prikazuje s tokovi med stanji na 
trgu dela, s poklicno mobilnostjo in z regionalno mobilnostjo. 
Reed (2010, str. 4) navaja, da fleksibilnost trga dela sestav naslednjih oblik fleksibilnosti: 
− fleksibilnost plač – kako lahko se spreminja višina plač,  
− fleksibilnost zaposlenih – kakšne so možnosti zaposlenih glede menjave zaposlitev, 
kakšne so njihove možnosti glede fleksibilnosti delovnega časa in dela od doma, 
− fleksibilnost menedžerjev – samostojnost menedžerjev pri spreminjanju delovnega 
razmerja,   
− strukturna fleksibilnost – sposobnost prilagajanja zaposlenih glede na geografski 
položaj, panogo, poklic, izobrazbo. 
Na fleksibilnost trga dela se torej gleda z različnih vidikov. Proučuje se sposobnost 
organizacij in posameznikov, da reagirajo in se prilagodijo gospodarskim razmeram in 
spremembam na trgu dela s prilagoditvijo ponudbe dela, delovnih ur, delovnega časa ter 
plač. Pozabiti pa se ne sme delovne zakonodaje, obdavčitve dela, višine odpravnin, višine 
nadomestil in časa prejemanja nadomestil v primeru brezposelnosti, aktivne politike trga 
dela, kolektivnih pogajanj in vključenosti posameznikov v sindikate, ki prav tako vplivajo 
na fleksibilnost trga dela.  
Po ugotovitvah Eametsa in Massa (2004, str. 4), Kajzerjeve (2005, str. 12) ter Kilponena 
in drugih (1999, str. 3) fleksibilnost trga dela pokaže hitrost prilagoditve trga 
spremenjenim gospodarskim ter makroekonomskim razmeram. Južnik Rotarjeva (2007, 
str. A39) pa dodaja, da je takšna opredelitev široko zasnovana, saj je težko empirično 
meriti učinke, kot je na primer hitrost prilagajanja. Kajzerjeva (2005, str. 12) razlikuje še 
med tem, ali se gleda na makroekonomske razmere kot na stanje ali kot na proces. 
Fleksibilnost trga dela naj bi po njenem mnenju omogočala hitrejše prilagajanje 
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gospodarstva spremembam in zagotavljala bolj učinkovito razporeditev proizvodnega 
faktorja dela, čeprav fleksibilnost ne sme biti sinonim za učinkovitost delovanja trga dela.  
Večja fleksibilnost trga dela ima po mnenju Ignjatovića in Krambergerja (2000, str. 448–
449) prednosti in slabosti tako za delodajalce kot za delojemalce. Prednost za delojemalce 
je večja možnost za zaposlitev in s tem večja priložnost za zaslužek, negativna pa je 
izguba občutka varnosti. Za delodajalce pa predstavlja boljše možnosti lažjega 
prilagajanja tržnim spremembam, in sicer z uravnavanjem števila zaposlenih ter 
doseganjem večje konkurenčnosti. Negativna stran je pogostejše odpuščanje zaposlenih, 
s čimer lahko pride do izgube zaupanja delavcev, spremeni pa se tudi splošno mnenje o 
organizaciji.    
Po navedbah Mednarodne organizacije dela (2004, str. 14) varnost na trgu dela, podobno 
kot fleksibilnost trga dela, zajema več vidikov. Osnovna varnost po njihovem mnenju 
pomeni omejevanje vplivov negotovosti in tveganj, s katerimi se posamezniki dnevno 
soočajo, ter zagotavljanje socialnega okolja, v katerem imajo možnosti za opravljanje dela 
in osebnega razvoja. Varnost na trgu dela predstavlja ustrezne zaposlitvene možnosti. Po 
Standingovi (1999, str. 52) opredelitvi se varnost na trgu dela nanaša na možnosti 
posameznikov za izvajanje aktivnosti, za katere so plačani. Loči strukturno in spoznavno 
sestavino varnosti na trgu dela. Strukturna sestavina predstavlja vrste in količino možnosti 
za izvajanje aktivnosti. Spoznavna sestavina pa zajema pričakovanja posameznika, da 
bodo možnosti za izvajanje aktivnosti obstajale in da bodo te zanj primerne. Po 
avtorjevem mnenju možnosti predstavljajo makroekonomske politike, ki so usmerjene v 
polno zaposlenost, ustvarjanje zaposlovalnih agencij in druge storitve.  
Da bi se izognili izgubi občutka varnosti posameznikov na trgu dela, je treba zagotoviti 
ustvarjanje delovnih mest. Ustvarjanje novih delovnih mest je treba združiti tudi s 
fleksibilnimi oblikami zaposlitev, kot so delo s krajšim delovnim časom, delo na domu in 
podobno. To bi omogočilo posameznikom, ki so izgubili zaposlitev, da bi lažje in hitreje 
našli novo zaposlitev, obenem pa ne bi izgubili občutka varnosti.  
Po ugotovitvah OECD (1999, str. 19) zagovorniki fleksibilnega trga dela zatrjujejo, da 
močno zastopane pravice delavcev ovirajo delodajalce pri prilagajanju ekonomskim 
spremembam zaradi preprečevanja odpuščanja v času recesije in zaradi visokih 
odpravnin, zmanjšuje se tudi njihova pripravljenost na zaposlovanje v času gospodarske 
rasti, s čimer se prispeva k višji brezposelnosti. Po navedbah Južnik Rotarjeve (2007, str. 
A40) pa nasprotniki fleksibilnega trga dela trdijo, da delovna zaščitna zakonodaja vodi v 
dolgotrajen odnos med delodajalcem in delojemalcem, kar delodajalca lahko spodbudi v 
vlaganja v dodatno izobraževanje, izpopolnjevanje ter usposabljanje. Bolje usposobljeni 
delavci po njihovem mnenju vplivajo na povečanje funkcionalne fleksibilnosti.  
Prilagajanje trga dela poteka skozi več mehanizmov. Pissarides (2003, str. 17) loči med:  




− prilagoditev na strani ponudbe dela, ki pomeni sposobnost in pripravljenost delovne 
sile na menjavo zaposlitve, 
− prilagoditev na strani povpraševanja, kamor uvršča sposobnost delodajalcev, da kar se 
da hitro spremenijo raven zaposlenosti.  
V okviru te razdelitve loči naslednje segmente fleksibilnosti (Pissarides, 2003, str. 17):  
− relativna fleksibilnost plač opisuje gibanja med plačami v različnih segmentih trga 
dela, kot na primer med različnimi regijami ali poklici, 
− realna fleksibilnost plač ocenjuje hitrost prilagoditve realnih plač (po prilagoditvi 
stopnji inflacije) na neskladje med ponudbo in povpraševanjem, 
− nominalna fleksibilnost plač ocenjuje hitrost prilagoditve plač (pred prilagoditvijo 
stopnji inflacije) novim razmeram, ko je plače treba znižati, 
− mobilnost delovne sile je po njegovem mnenju zmožnost oziroma pripravljenost 
zaposlenih za vožnjo na delovno mesto ali preselitev na območja z višjo stopnjo 
zaposlenosti, 
− fleksibilne oblike zaposlovanja so sposobnosti organizacij, da se na spremenjene 
razmere odzovejo s prilagajanjem ravni zaposlenosti (uporaba pogodb za krajši 
delovni čas ali za določen čas), 
− funkcionalna fleksibilnost je sposobnost zaposlenih za prilagoditev dodatnih znanj ali 
za prekvalifikacijo, kar jim omogoča opravljanje različnih vrst dela in hitro prilagajanje 
tehnološkim spremembam. 
Na trgu dela obstajajo številne institucije in politike, ki vplivajo na ravnotežno stopnjo 
brezposelnosti ter na hitrost prilagoditve gospodarstva. Pissarides (2003, str. 20) trdi, da 
so institucionalni dejavniki tisti, ki vplivajo na delovanje mehanizmov, s katerimi se trg 
prilagaja na ravnovesje v gospodarstvu. Med institucionalne dejavnike uvršča pogodbe za 
določen čas in krajši delovni čas, strogo zakonodajo na področju delovnih razmerij, 
pokritost plač s kolektivnimi pogodbami, vključenost v sindikate, radodarna nadomestila 
za brezposelnost ter institut minimalne plače.  
Mehanizmi prilagajanja, skupaj z institucionalnim okoljem, oblikujejo stopnjo 
brezposelnosti. Za ocenjevanje učinkovitosti trga dela sta pomembni predvsem strukturna 
brezposelnost in dolgoročna stopnja brezposelnosti. Baker in drugi (2004, str. 2–5) trdijo, 
da je proučitev institucij na trgu dela treba izvesti zaradi vpliva, ki ga imajo te na 
aktivnosti na trgu. Države imajo namreč drugačne poti do svojih ciljev in jih dosegajo 
preko institucij, ki predstavljajo mehanizme, s pomočjo katerih regulirajo trge. Institucije 
na trgu dela imajo pomembno vlogo, saj so od njih posredno in neposredno odvisni 
rezultati, ki jih dosegajo udeleženci trga in ekonomija na splošno.  
Institucije podpirajo in izvajajo mehanizme, ki zvišujejo in znižujejo socialno varnost. 
Temu primerno se prilagaja tudi motiviranost udeležencev na trgu dela, ki so glede na 
stopnjo socialne varnosti različno pripravljeni na sklenitev delovnega razmerja. Prav tako 
je od sistema varnosti zaposlitve odvisno, ali bodo zaposleni menjali zaposlitev bolj 
pogosto. International Monetary Found (2003, str. 134–137), Bassanini in Duval (2009), 
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Feldman (2009), Bernal-Verdugo in drugi (2012) navajajo naslednje institucionalne 
dejavnike, ki vplivajo na fleksibilnost:  
− sindikalizem, ki prinaša prednosti in slabosti – večja vključenost v organizirane 
sindikate je namreč povezana z visoko stopnjo brezposelnosti in zmanjša 
konkurenčnost na trgu dela. Delojemalci so zato manj motivirani za aktivno iskanje 
nove zaposlitve, delodajalci pa zaradi visokih stroškov odpuščanj ne odpuščajo 
pogosto, obenem pa tudi ne zaposlujejo,  
− centralna koordiniranost pogajanja o višini in sestavi plač ima na brezposelnost dva 
nasprotujoča si učinka, in sicer večje usklajevanje po eni strani zavira konkurenčno 
oblikovanje plač, po drugi strani pa lahko, ob neodvisni centralni banki in njeni politiki, 
prispeva k nižji brezposelnosti, 
− varnost zaposlitve – togi standardi trga dela vodijo k višji povprečni brezposelnosti, 
kar pomeni, da se na eni strani zmanjša kratkoročna brezposelnost, in sicer zaradi 
manj odpuščanj obstoječih zaposlenih, na drugi strani pa se poveča dolgoročna 
brezposelnost, saj delodajalci ne zaposlujejo, 
− zavarovanje za primer brezposelnosti – če je obsežnejše, je manj brezposelnih 
motiviranih za iskanje zaposlitev, z zavarovanjem so namreč ljudje varovani pred 
preveliko izgubo dohodka, poleg tega pa se ne čutijo prisiljene k iskanju zaposlitve, 
− davki, povezani z delom – višji prispevki za socialno varnost zvišujejo brezposelnost, 
tovrsten vpliv je večji v gospodarstvu, ki ima vključenost v sindikate, saj zaradi 
sindikatov delodajalci prevzamejo breme višjih davkov. 
V tabeli 1 sledi prikaz vpliva posameznih institucij na trga dela, kot jih opredeljuje 
Pissarides (2003, str. 62–78). 
Tabela 1: Vpliv institucij na trg dela 
 Pričakovan učinek na 
 Proces usklajevanja Pritisk na plače Raven brezposelnosti 
Delovna zakonodaja Poslabšanje Povečanje povečanje 
Obdavčitev dela / Povečanje povečanje 
Nadomestna stopnja Poslabšanje Povečanje povečanje 
Čas prejemanja pomoči Poslabšanje Povečanje povečanje 
Aktivna politika Izboljšanje zmanjšanje zmanjšanje 
Vključenost v sindikate / Povečanje povečanje 
Kolektivna pogajanja / Povečanje povečanje 
Vir: Pissarides (2003, str. 62) 
Iz tabele je razvidno, da delovna zakonodaja, nadomestna stopnja ter čas prejemanja 
pomoči poslabšajo proces usklajevanja ter hkrati povečujejo pritisk na plače in raven 
brezposelnosti. Pritisk na plače in raven brezposelnosti povečujejo tudi obdavčitve dela, 
vključenost v sindikate ter kolektivna dogajanja, medtem ko aktivna politika trga dela 
izboljšuje proces usklajevanja ter zmanjšuje pritisk na plače in raven brezposelnosti. 
Države se morajo zavedati pomena aktivne politike na trgu dela in temu področju 
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posvetiti posebno pozornost, saj se z učinkovitimi programi aktivne politike na trgu dela 
poveča konkurenca ter uskladi povpraševanje in ponudbo na trgu dela.   
Varnost na trgu dela je torej močno povezana z varnostjo posameznikove zaposlitve. Po 
ugotovitvah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (2004, str. 64–102) so 
pravila za varovanje zaposlitve običajno vključena v delovno zakonodajo oziroma v 
kolektivnih in individualnih pogodbah. Delovna zakonodaja vključuje pravila in ovire pri 
odpuščanju delavcev ter plačila odpravnin, minimalne odpovedne roke in drugo.  
Problem toge zaščitne delovne zakonodaje in zaposlovanja za nedoločen čas je izrazit tudi 
v Sloveniji. Organizacije za reševanje problema uporabljajo različne načine, izstopata pa 
predvsem zaposlovanje preko študentskega servisa in siva ekonomija. Pri tako 
imenovanem študentskem delu se pojavijo še druge kršitve, kot je na primer izdaja 
napotnice na ime študenta, ki dela dejansko ne opravlja, pač pa ga opravlja posameznik, 
ki bi ga organizacija sicer lahko zaposlila, vendar ga prav zaradi toge delovne zakonodaje 
ne. Dodaten problem na tem področju pa predstavlja tudi nepreglednost nad 
prejemanjem različnih oblik pomoči in posledično njihovo izkoriščanje, ki hkrati zavira 
iskanje nove zaposlitve. Delovna zakonodaja ima torej majhen učinek, če se jo krši 
oziroma je nadzor slab.   
Zaščitna delovna zakonodaja ima tudi prednosti. Po mnenju Južnik Rotarjeve (2007a, str. 
76) varuje posebne skupine delavcev, kot so na primer starejši, ženske med nosečnostjo 
in porodniškim dopustom, starši samohranilci, invalidi, ki bi zaradi svojega položaja lahko 
imeli težave pri iskanju nove zaposlitve in vira dohodka. Z upoštevanjem zakonodaje je 
zmanjšana njihova diskriminacija, zaposlitev posebnih skupin delavcev pa prispeva k 
varčevanju sredstev iz socialnih in drugih skladov, ki bi jim bili sicer namenjeni v obliki 
socialnih transferov. Obratno pa toga zaščitna delovna zakonodaja po navedbah Evropske 
komisije (2006, str. 86) poslabša možnosti za zaposlitev težje zaposljivih, kot so na primer 
mladi, ženske in dolgotrajno brezposelni. 
Zaščitna delovna zakonodaja ima prednosti tudi za organizacije. Možnosti za stabilno 
zaposlitev namreč po mnenju Cazesove (2002, str. 22) omogočajo, da se delavci z večjim 
interesom udeležijo dodatnega izobraževanja in usposabljanja, za organizacije pa pomeni 
investiranje v dodatno izobraževanje in usposabljanje, večjo produktivnost oziroma 
storilnost, večjo fleksibilnost delavcev in hitrejše prilagajanje spremenjenim gospodarskim 
razmeram. Stabilnost zaposlitve pa zmanjša nasprotovanja delavcev pri uvajanju 
sprememb in novih tehnologij. Cazesova in Nesporova (2001, str. 28–35) ugotavljata tudi, 
da za redno zaposlene čas trajanja zaposlitve pri istem delodajalcu s starostjo narašča, 
medtem ko se tveganje izgube zaposlitve zmanjšuje. V nasprotju z njimi se tisti, ki niso 
redno zaposleni in brezposelni, soočajo s problemom zaposljivosti, pri čemer se te 
možnosti še poslabšujejo v času gospodarske nestabilnosti. Toga zaščitna delovna 
zakonodaja po njunem mnenju poveča fleksibilno zaposlovanje in brezposelnost. Južnik 
Rotarjeva (2007a, str. 76) dodaja, da toga zaščitna delovna zakonodaja prinese nekatere 
slabosti tudi delavcem, ki so v rednem delovnem razmerju. Čeprav so v splošnem bolje 
zavarovani pred izgubo zaposlitve, so lahko prisiljeni, da se zaradi prerazporejanja 
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zaposlijo na slabšem delovnem mestu oziroma jim je zaupana manjša odgovornost, status 
in bonitete.  
Toga zaščitna delovna zakonodaja po besedah Deakina in Reedove (2000, str. 11) 
bistveno podaljša postopek odpuščanja delavcev, postopek, ki je strošek delodajalca, pa 
je drag. Avtorja trdita, da so organizacije oziroma delodajalci tako prisiljeni iskati druge 
rešitve odpuščanja delavcev. Funkcionalna fleksibilnost se po njunih navedbah uresničuje 
preko boljše politike ravnanja s človeškimi viri in večje motiviranosti delavcev v času 
prestrukturiranja organizacije, tehnoloških izboljšav ter boljših trženjskih strategij. 
Organizacije so prisiljene poiskati in opredeliti notranje rezerve, investirati v človeške vire 
ter se tehnološko in organizacijsko izpopolnjevati. Tudi Bertola in drugi (2000, str. 64) se 
strinjajo, da imajo organizacije v razmerah toge zaščitne delovne zakonodaje visoke 
stroške dela, saj je odpuščanje delavcev povezano s plačilom odpravnine in drugih 
obveznosti, kot so na primer pomoč pri iskanju zaposlitve, financiranje dodatnega 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, stroški organizacije zaradi upravnih ovir 
(odpovednega roka, pogajanja z reprezentativnimi telesi in institucijami trga dela). Toga 
delovna zakonodaja po njihovem mnenju organizacije in delodajalce prisili, da so pri 
zaposlovanju bolj previdni. 
Po ugotovitvah Evropske komisije (2006, str. 83–88) ima varovanje zaposlitve negativen 
vpliv na razporeditev dela oziroma zmanjšuje fleksibilnost trga dela, kar pa nima 
bistvenega negativnega vpliva na produktivnost in gospodarsko rast. Prav tako z 
odpuščanjem in zmanjšanjem zaposlovanja vodi k manjši razporeditvi dela na posameznih 
delovnih mestih, manjšim tokovom v času brezposelnosti, daljšemu trajanju 
brezposelnosti, večji dolgotrajni in manjši kratkotrajni brezposelnosti in dolgemu 
povprečnemu trajanju zaposlitve pri istem delodajalcu. Prispeva tudi k nefleksibilnemu 
trgu dela, varni in stabilni oziroma trajnejši zaposlitvi. Toga zaščitna delovna zakonodaja 
po ugotovitvah Cazesove in Nesporove (2001, str. 35–37) ter Connollyjeve in Gregoryjeve 
(2005, str. 2) omogoča večjo produktivnost zaradi prilagajanja tržnim razmeram, ki jih 
organizacije izvajajo preko tehnoloških izboljšav, izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja. Celoten učinek se po njihovih besedah pokaže v višji gospodarski rasti. 
Drobnič (2009, str. 52) navaja, da je stopnja zaposlenosti odvisna od različnih dejavnikov. 
Navaja, da imajo države z manj togo delovno zakonodajo višjo stopnjo zaposlenosti.  
Zaščitna delovna zakonodaja ima pri ugotavljanju mednarodnih razlik in stanjih na trgih 
dela, po ugotovitvah Bertola in drugih (2000, str. 57), pomembno vlogo. To pa mora biti 
po njihovem mnenju povod za spreminjanje zakonov in učinkovitejšo politiko držav. 
Države, katerih stanje na trgu dela je slabo, morajo tako spremeniti zakone oziroma 
stroge ukrepe in pretirano varnost ter omogočiti lažje zaposlovanje in odpuščanje. S tem 
bi se fleksibilnost povečala, organizacije pa bi se lažje prilagodile potrebam na trgu ter 
omogočile višjo gospodarsko rast.  
Auer in drugi (2005, str. 319–320) ter ILO (2000, str. 11–12 in 2004b, str. 19) in Ozaki 
(1999, str. 2–15) navajajo, da ne obstaja neposredna vzorčna povezava med togo 
zaščitno delovno zakonodajo in visoko stopnjo brezposelnosti oziroma med fleksibilno 
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delovno zakonodajo in uspešnejšim gospodarskim razvojem ter pogostejšim 
zaposlovanjem.  
Na podlagi navedb Kosterjeve (2009), Drobniča (2009), Bassaninijeve in Duvala (2009), 
Feldmana (2009), Evropske komisije (2007) in OECD (2008) je ugotovljeno, da ima 
zaščitna delovna zakonodaja v nadaljevanju navedene prednosti in slabosti. Med prednosti 
zaščitne delovne zakonodaje za posameznike se uvrščajo: 
− boljša varnost ranljivejših skupin ljudi, kot so starejši, invalidi, ženske med 
nosečnostjo oziroma v času porodniškega dopusta in drugi,  
− boljša varnost zaposlitve posameznikov, 
− boljša dohodkovno varnost, če se seveda izključi plačilno nedisciplino delodajalcev, 
− večji interes posameznikov za izobraževanje, izpopolnjevanje, usposabljanje in razvoj. 
Slabosti, ki jih zaščitna delovna zakonodaja prinese posameznikom, so:  
− večja pasivnost dobro zavarovanih posameznikov, 
− možnost prerazporeditve oziroma zaposlitve posameznikov na slabšem delovnem 
mestu, 
− posameznikom so mnogokrat zaupane manjša odgovornost ter slabši status in 
bonitete. 
Med prednosti zaščitne delovne zakonodaje za organizacije se uvrščajo: 
− dolgo povprečno trajanje zaposlitev, 
− večja pripadnost posameznikov organizaciji, 
− večja produktivnost oziroma storilnost, ki je lahko posledica tako dolgotrajnih 
zaposlitev kot tudi tehnoloških izboljšav ter bolje izobraženih, izkušenih in 
usposobljenih zaposlenih, 
− večja mobilnost posameznikov znotraj organizacij, ker dobro poznajo njeno delovanje, 
− hitrejše prilagajanje spremenjenim gospodarskim razmeram.  
Slabosti, ki jih zaščitna delovna zakonodaja prinese organizacijam, sta:  
− daljši postopek odpuščanja delavcev, 
− visoki stroški odpuščanja. 
Med prednosti zaščitne delovne zakonodaje za državo oziroma družbo se uvrščata: 
− zmanjševanje pritokov med brezposelne, 
− višja gospodarsko rast. 
Slabosti, ki jih zaščitna delovna zakonodaja prinese državam oziroma družbam, so:  
− manjši tokovi iz brezposelnosti, 
− daljše trajanje brezposelnosti oziroma večja dolgotrajna brezposelnost, 
− manjša fleksibilnost trga dela, 
− slabše ustvarjanje novih delovnih mest, 
− manjša aktivnost iskanja novih zaposlitev, 
− povečanje neenakosti in socialne izključenosti, 
− večja previdnost pri zaposlovanju s strani organizacij, 
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− večja intenzivnost zavračanja prostih delovnih mest, 
− strožje omejitve pri zaposlovanju prispevajo k ne-zasedanju prostih delovnih mest, 
− slabše možnosti zaposlovanja mladih, manj usposobljenih, starejših in žensk ter 
dolgotrajno brezposelnih. 
De Beer in Koster (2009, str. 8) poudarjata, da obstaja tesna povezava med 
gospodarskim povezovanjem, varnostjo zaposlitve in socialno državo. Torej mednarodno 
povezovanje trgov vpliva na vlade, organizacije in posameznike. Kosterjeva (2009, str. 
24–26) tudi trdi, da enotni trg Evropske unije predstavlja priložnost za proučevanje 
odnosa med gospodarskim povezovanjem, varnostjo zaposlitve in socialno varnostjo. 
Države Evropske unije namreč po njunem mnenju tekmujejo med seboj in poskušajo biti 
privlačne za vlagatelje z zniževanjem davčnih stopenj, s čimer se odpravi tudi del javnih 
sredstev, potrebnih za socialne prispevke države. Pričakuje se, da bo raven varnosti 
zaposlitve nižja, konkurenca med delavci pa od nacionalnih trgov prehaja na mednarodni 
trg dela. Poudarja, da se bo z razvojem enotnega trga v Evropski uniji socialno varstvo 
znižalo in da bo ta proces vplival tudi na znižanje stopnje varnosti delovnega mesta.  
Evropska komisija (2010, str. 51) poudarja, da če posameznik dela ali stalno oziroma 
začasno biva v tujini in želi urediti zadeve na področju socialne varnosti, zahtevki in 
dokumenti, ki jih predloži nosilcem ali sodiščem druge države članice, ne smejo biti 
zavrnjeni le zaradi tega, ker niso bili napisani v uradnem jeziku te države, saj lahko svoje 
zahtevke, pisma ali potrdila predloži v maternem jeziku, če je ta eden od uradnih jezikov 
Evropske unije. Evropska zakonodaja določa skupna pravila in načela, ki jih morajo 
upoštevati države in hkrati dopolnjujejo določbe držav članic o socialni varnosti. 
Onemogočeno je tudi, da bi bili posamezniki dvakrat zavarovani oziroma da bi izgubili 
ugodnosti socialnega zavarovanja v primeru preselitve v drugo državo. Za državljana 
Evropske unije, ki dela v drugi državi članici, je treba določiti sistem socialne varnosti 
države, ki se zanj uporablja (torej ali sistem države, v kateri je zavarovan oziroma v kateri 
opravlja delo). Z namenom preprečitve dvojnega zavarovanja delavca oziroma da bi bil 
brez socialne varnosti, se sprejmejo pravila priključitve k enemu oziroma drugemu 
sistemu socialne varnosti. Cilj skupnih določb socialne varnosti je torej: 
− spodbujanje prostega gibanja delavcev, 
− zagotavljanje socialne varnosti zaposlenih in njihovih družin, 
− preprečevanje prekrivanja sistemov socialne varnosti.  
Po ugotovitvah Caroneja ter Salomakijeve (2001, str. 68) sistem davkov na delo in pomoči 
brezposelnim preko ponudbe dela, brezposelnosti in višine plač pomembno vpliva na 
fleksibilnost trga dela. Ta institucija vpliva na zmanjšanje fleksibilnosti realnih plač ter na 
zmanjšanje iniciative za sodelovanje na trgu dela. Sistem davkov ter podpor brezposelnim 
pa vplivajo tudi na zmanjšano pripravljenost za vključevanje na trg dela ter na zniževanje 
števila ur, ki jih je posameznik pripravljen opraviti. V zvezi s tem avtorja navajata dva tako 
imenovana tipa pasti, in sicer past brezposelnosti, kamor uvrščata posameznike, ki so brez 
dela in za katere bi bila plača glede na višino pomoči za brezposelne relativno premajhna, 
da bi zagotovila dovolj iniciative za delo. Druga pa je past revščine, kamor uvrščata tiste, 
ki sicer imajo zaposlitev, ampak niso pripravljeni delati nadur oziroma si poiskati bolje 
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plačane zaposlitve, saj bi to pomenilo, da bi morali plačevati višje davke, kar pa bi le malo 
izboljšalo njihov finančni položaj.  
Ugotovila sta tudi, da čeprav je vpliv na ponudbo dela po spremembi davčne obremenitve 
negotov substitucijski efekt (zmanjšanje davka spodbudi zaposlene k povečanemu obsegu 
opravljenih ur, saj postanejo oportunitetni stroški prostega časa večji) ter dohodkovni 
učinek (zmanjšanje davkov poveča dohodek, kar pomeni, da se lahko z enako količino 
dobrin kupi z manj delovnega napora in zaradi tega posameznik dela manj) in visoki 
davki, ki vplivajo na odločitev za delo le nekaterih skupin delojemalcev. Po njunem 
mnenju se največkrat vključijo tisti, ki so v zvezah, v kateri dela le eden od partnerjev, in 
samohranilci, medtem ko se ponudba dela za moške srednjih let malo spremeni. Disney 
(2000, str. 35) je ugotovil, da visoke nadomestne stopnje, ki jih je izračunaval kot 
razmerje med dohodkom, ki ga posameznik prejema v času brezposelnosti, in dohodkom, 
ki ga prejema, ko je zaposlen, podaljšujejo čas, ko je posameznik brezposeln.  
Kosterjeva (2009, str. 36) trdi, da čeprav odgovornost za doseganje rasti in socialno 
kohezijo ostaja na strani posameznih držav članic, ne obstoja pa pravno sredstvo, na 
podlagi katerega bi se lahko kaznovalo države, ki ne dosegajo skupnih ciljev. Avtorica tudi 
trdi, da je usklajevanje tisto, ki lahko prispeva k višji ravni socialne varnosti med državami 
članicami Evropske unije. Pomembno je doseganje skupnih ciljev, zagotavljanje sredstev 
za posamezne države članice, države pa morajo razpravljati o socialnih politikah ter se 
učiti druga od druge. Če usklajevanje nima pozitivnih posledic na socialno politiko držav, 
lahko pride do različnih ravni socialne varnosti med državami članicami Evropske unije. 
Pissarides (2003, str. 68) navaja, da so ukrepi aktivne politike na trgu dela usmerjeni v: 
− povečanje konkurence na trgu dela. Daljša brezposelnost ima negativne učinke tako 
na brezposelne kot tudi na delodajalce. Brezposelni postanejo nemotivirani, njihova 
znanja zastarajo ter izgubijo delovne navade. Organizacije se težko odločajo za 
zaposlovanje teh ljudi. S programi na področju zaposlovanja se brezposelne 
prekvalificira, dodatno izobrazi in motivira, kar pa povečuje učinkovitost ponudbe dela 
in zmanjšuje pritisk na organizacije za povečevanje plač.  
− Povečanje usklajenosti med prostimi delovnimi mesti in brezposelnimi. Pomoč zavoda 
za zaposlovanje poveča intenzivnost ter učinkovitost pri iskanju zaposlitve, skrajša se 
tudi čas, potreben, da brezposelni najde delo ter hkrati organizacijam zniža stroške, ki 
so nastali zaradi nezasedenosti delovnega mesta. Ti programi, ki so namenjeni 
neaktivnim oziroma tistim, ki zaposlitve ne iščejo aktivno, da jih spodbudijo za 
vključitev na trg dela. Nezasedena delovna mesta predstavljajo za organizacije strošek 
v obliki zmanjševanja proizvodnje in dobička.  
− Zmanjšanje neusklajenosti med povpraševanjem po delu in ponudbo dela s programi 
usposabljanja, namreč znanja, ki jih lahko brezposelni ponudijo organizacijam, niso 
vedno enaka tistim, ki jih organizacije potrebujejo.  
Kajzerjeva (2005a, str. 24) ugotavlja, da primerna stopnja regulacije lahko popravi tržne 
učinke in poveča pravičnost ter varnost na delovnem mestu, z izboljšanjem usklajenosti 
med prostimi delovnimi mesti in brezposelnimi pa se izboljša tudi fleksibilnost trga dela ter 
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zmanjša stroške organizacije pri iskanju novih delavcev. Avtorica opozarja, da če je 
regulacija napačno usmerjena, se lahko zgodi ravno obratno; fleksibilnost trga dela se 
zmanjša. Pomemben institut regulacije trga je koncept minimalne plače. Po njenih 
navedbah zagovorniki koncepta minimalne plače trdijo, da prispeva k odpravi izkoriščanja 
na trgu dela in zagotavlja zadovoljivo življenjsko raven najslabše plačanim. Nasprotniki pa 
navajajo, da koncept izključuje nekvalificirane delavce iz zaposlitve, trdijo pa tudi, da 
prejemniki minimalne plače ne živijo v revnih gospodinjstvih. Avtorica ugotavlja, da učinki 
minimalne plače vplivajo na zmanjševanje razlik v plačah, njihovo povečanje zmanjšuje 
tudi dobiček organizacij. Predpisi o minimalni plači povečujejo tako imenovano 
sprejemljivo plačo; to je tista, pri kateri so se iskalci zaposlitve pripravljeni zaposliti. Višja 
raven sprejemljive plače pa zmanjšuje verjetnost, da iskalec zaposlitve dobi in sprejme 
delo. S tega vidika torej predpisi o minimalni plači povečujejo obseg in trajanje 
brezposelnosti ter vplivajo na oblikovanje plač, kar zmanjšuje fleksibilnost.  
Urejenost zakonodaje na področju delovnih razmerij (angl. Employment Protection 
Legislation – EPL) je prav tako pomemben vidik regulacije, saj ima vpliv tako na 
ustvarjanje novih delovnih mest kot tudi na njihovo zmanjševanje. Ureja namreč pogoje 
zaposlovanja in odpuščanja na delovnem mestu oziroma opredeljuje pravice, ki jih imajo 
zaposleni glede na dolžino delovne dobe in ostale pogoje, ter dolžnosti delodajalcev pri 
odpuščanju (kot je na primer višina odpravnine), s čimer se preprečuje nepričakovano in 
diskriminatorno odpuščanje zaposlenih. Namen dobro oblikovane zakonodaje na področju 
delovnih razmerij je zavarovati zaposlene pred nepravično izgubo delovnega mesta 
oziroma v primeru, da ne dobi denarnega nadomestila. Dejstvo namreč je, da organizacije 
zaradi visokih stroškov odpravnin nerade odpuščajo, hkrati pa nerade zaposlujejo, če 
predvidevajo, da bodo morale zaposlene v času recesije odpustiti (Pissarides, 2003, str. 
69).  
Po ugotovitvah Regnarda (2005, str. 4) v Evropski uniji (delitev je opravil za EU-15) 
obstajajo trije različni sistemi ureditve minimalne plače:  
− zakonsko določanje minimalne plače na nacionalni ravni (Španija, Francija, 
Nizozemska, Portugalska), 
− oblikovanje minimalne plače v kolektivnih pogodbah na nacionalni ravni (Belgija, 
Grčija, Finska), 
− oblikovanje minimalne plače na ravni kolektivnih pogodb za posamezne dejavnosti 
(Danska, Nemčija, Irska, Švedska, Velika Britanija). 
Po navedbah Kajzerjeve (2005c, str. 21–23) je v skrajnih oblikah centraliziranosti oziroma 
decentraliziranosti pogajanj stopnja naravne brezposelnosti najnižja. Torej na ravni 
organizacije in na ravni gospodarstva. Brezposelnost pa je najvišja v primeru sistema 
pogajanj na ravni dejavnosti.  
Po ugotovitvah Lawrencove in Ishikawe (2005, str. 1–6), Millarda (2000, str. 34) ter 
Monastiriotisa (2003, str. 26) je fleksibilnost plač pomemben dejavnik fleksibilnega trga 
dela. Menijo, da se organizacije niso uspele prilagoditi spremenljivim razmeram zaradi 
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kompleksnosti in togosti strukture plač. Plače se pogosto določajo na osnovi kolektivnih 
pogajanj, zato je za socialne partnerje uvajanje fleksibilnosti osrednji problem.  
2.4 VARNA FLEKSIBILNOST  
Organizacije morajo biti fleksibilne, da lahko reagirajo na nepričakovane spremembe, zato 
želijo bolj fleksibilno delovno-pravno zakonodajo, ki bi jim dopuščala prilagajanje števila 
zaposlenih, zaposleni pa želijo kar se da visoko socialno varnost. Dejstvo je, da previsoka 
varnost povzroči togost trga dela in s tem ovira prilagajanje zaposlenosti razmeram v 
gospodarstvu, zato morajo države in organizacije iskati pravšnje razmerje med 
fleksibilnostjo in varnostjo. Za razmerje med fleksibilnostjo na trgu dela in socialno 
varnostjo zaposlenih se uporablja izraz varna fleksibilnost. Pojem je  razmeroma nov, 
enotna uveljavljena opredelitev še ne obstaja, saj se v razpravah pojavljajo različne 
opredelitve posameznih avtorjev.  
V nadaljevanju so pokazani vidiki varne fleksibilnosti. Za razumevanje tega pojma je treba 
dobro poznati že opisane vrste fleksibilnosti (zunanjo in notranjo numerična fleksibilnost, 
funkcionalno fleksibilnost, plačno fleksibilnost, fleksibilnost trga dela) in varnosti (varnost 
dela in zaposlitve, dohodkovno in kombinacijsko varnost, varnost trga dela). Pojma 
fleksibilnosti in varnosti sta namreč kompleksna, znanstveniki poglede utemeljujejo z 
različnih zornih kotov ter proučujejo različne vidike in vplive fleksibilnosti in varnosti.  
V literaturi se namesto pojma varna fleksibilnost večkrat uporablja neposredni prevod 
angleškega izraza 'flexicurity' ali fleksibilna varnost. Zakaj je torej v disertaciji uporabljen 
pojem varna fleksibilnost namesto pojma fleksibilne varnosti? Dejstvo je, da organizacije 
oziroma delodajalci želijo večjo fleksibilnost, da lahko prilagajajo poslovanje dogajanju na 
trgu dela, delavci pa obenem želijo kar se da visoko varnost, ki pa lahko vodi v togost trga 
dela. Tu se pokaže potreba po pravšnjem razmerju med fleksibilnostjo in varnostjo. V 
disertaciji se torej uporablja izraz varna fleksibilnost. Izraz uporablja tudi Ekonomsko 
socialni svet (2012) v Izhodiščih za socialni sporazum 2012–2016.  
Po navedbah Tangiana (2006, str. 3) se je ideja varne fleksibilnosti pojavila z reformami 
trga dela na Nizozemskem leta 1995, ko je takratni Minister za socialne zadeve in 
zaposlovanje Ad Melkert namerno poskušal vzpostaviti ravnovesje med fleksibilnostjo in 
socialno varnostjo v memorandumu Fleksibilnost in varnost. Memorandum je namreč 
vseboval nabor medsebojno povezanih predlogov, kako prilagoditi zakonodajo odpuščanja 
redno zaposlenih, kako odpraviti sistem dovoljenj za zaposlovalne agencije in kako razširiti 
položaj začasnih zaposlitev.  
Raziskovalci, ki so analizirali vzroke za počasno gospodarsko rast v devetdesetih letih v 
Evropi, so po ugotovitvah Aigingerja (2003, str. 6) kot primarni vzrok izpostavili 
nefleksibilne evropske trge dela. Nizke stopnje rasti v Evropi so bile po njegovem mnenju 
posledice nekonkurenčnosti na trgih dela in proizvodov, usklajevanje na trgih dela je bilo 
namreč urejeno z zakoni in kolektivnimi pogodbami, ki niso dopuščali fleksibilnosti. 
Zaposlenost je bila posledično nižja. Uravnavanje na trgih proizvodov je zaviralo inovacije 
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in ustvarjanje novih delovnih mest. Države z nefleksibilnimi institucijami na trgu dela 
povzročajo visoke davke na delo, visoke nadomestitvene stopnje, visoke stroške 
odpuščanj, nefleksibilni delovni čas. Fleksibilni trgi po avtorjevem mnenju omogočajo 
strukturne spremembe in hitrejšo rast predvsem inovativnim organizacijam.  
Evropska komisija (2007, str. 1) izpostavlja naslednje vzroke: evropsko in mednarodno 
gospodarsko povezovanje, razvoj novih tehnologij, zlasti na informacijskem in 
komunikacijskem področju, staranje prebivalstva evropskih družb v povezavi s še 
sorazmerno nizkimi stopnjami zaposlenosti in visokimi stopnjami dolgotrajne 
brezposelnosti, ki ogrožajo vzdržnost sistemov socialne zaščite, ter segmentacija trga dela 
v številnih državah. 
Z oblikovanjem skupne evropske politike zaposlovanja konec leta 1997 se je, po navedbah 
Kajzerjeve (2005b, str. 14), poudarjanje potreb po fleksibilnosti nekoliko zmanjšalo, na 
trgu dela pa se je vse bolj začelo iskati ravnotežje med fleksibilnostjo in varnostjo. 
Koncept varne fleksibilnosti po navedbah Trosa in Wilthagna (2004, str. 169) temelji na 
ideji, da si fleksibilnost in varnost nista nasprotujoči, ampak se, gledano v kontekstu 
globalizacije, s katero se soočajo razvite ekonomije, podpirata. Kresalova (2007, str. 489) 
navaja, da se fleksibilnost trga dela ne zagotavlja zgolj s fleksibilnimi oblikami zaposlitve, 
temveč je potrebna tudi pravna ureditev delovnih razmerij, saj instituti delovnega prava 
odpirajo vprašanja usklajevanja interesov delodajalcev in delojemalcev z vidika 
fleksibilnosti in varnosti.  
Koncept varne fleksibilnosti Kanjuo Mrčela in Ignjatović (2004, str. 238) pojmujeta kot 
kombinacijo fleksibilnosti (na primer krajšega delovnega časa, mobilnosti, različnih oblik in 
načinov organizacije dela) in ustvarjanja varnih ekonomskih in družbenih pogojev 
fleksibilnosti (na primer revalorizacije različnih oblik dejavnosti, zagotovljenega dohodka, 
ustreznega davčnega sistema, kontrole, delovne zakonodaje, organizirane socialne 
politike, izobraževanja, varstva otrok, stanovanjskih vprašanj). Poudarjata, da se koncepta 
varne fleksibilnosti ne sme razumeti kot možnosti za zmanjševanje socialne varnosti, 
ampak kot kombinacijo ukrepov, ki združujejo večjo fleksibilnost dela in zaposlovanja ter 
socialno varnost zaposlenih.  
Enotna uveljavljena opredelitev varne fleksibilnosti torej še ne obstaja, v literaturi se 
namreč pojavljajo različne opredelitve posameznih avtorjev. Tangian (2004, str. 11), 
Klammerjeva (2004, str. 282) ter Ferrera in drugi (2002, str. 229) so varno fleksibilnost 
opredelili kot socialno varnost fleksibilnih oblik zaposlitve. Tros in Wilthagen (2004, str. 
166) ter Wilthagen in Tros (2003, str. 250) varno fleksibilnost opredelijo kot politično 
strategijo, ki je usmerjena v fleksibilnost organizacije, trga dela, delovnih razmerjih ter 
poveča varnost zaposlitve in socialno varnost. Strategije in politike varne fleksibilnosti se 
morajo razvijati namerno in usklajeno, običajno s pogajanji med socialnimi partnerji in 




Tros in Wilthagen (2004, str. 167) na varno fleksibilnost nista gledala le kot na politiko in 
strategijo trga dela, ampak tudi kot na stanje na trgu dela. Varno fleksibilnost sta tako 
opredelila kot značilno obliko varnosti in kot značilno obliko fleksibilnosti. Je torej raven 
zaposlitvene in dohodkovne varnosti, ki omogoča kariero, aktivnost in socialno vključenost 
zaposlenih s skromnim položajem na trgu dela. Je tudi stopnja numerične, funkcionalne in 
plačne fleksibilnosti, ki omogoča trgu dela in posamezni organizaciji hitro in ustrezno 
prilagoditev spremenjenim pogojem z namenom, ohraniti konkurenčnost in produktivnost.  
Evropski ekonomsko socialni odbor (2007, str. 7) poudarja, da varna fleksibilnost 
predstavlja celostni pristop, ki zahteva potrebno ali želeno prilagodljivost in je povezana z 
varnostjo in možnostjo načrtovanja vseh, torej mora biti rezultat pogajanj najbolj ugoden 
tako za organizacije kot tudi za zaposlene.  
Varna fleksibilnost je s strani Komisije evropskih skupnosti (2007, str. 2–9) opredeljena 
kot celostna strategija za hkratno okrepitev fleksibilnosti in varnosti trga dela. Pomeni 
uspešno obvladovanje razvojnih sprememb v življenju posameznika (na primer: od šole 
do zaposlitve, od ene zaposlitve k drugi, med brezposelnostjo in zaposlitvijo, od dela k 
upokojitvi). Zaposlenim je treba omogočiti, da lažje najdejo boljše delovno mesto. 
Fleksibilnost pa hkrati obsega tudi fleksibilno organizacijo dela, ki omogoča hiter in 
učinkovit odziv na potrebe, spretnosti, znanja, usklajevanje delovnih in zasebnih 
obveznosti. Varnost ne pomeni le varnosti delovnega mesta, pač pa se morajo ljudem 
zagotoviti spretnosti in znanja, s katerimi bodo uspešni pri iskanju nove zaposlitve 
oziroma pri napredovanjih. Pomembna so tudi nadomestila v primeru brezposelnosti, s 
katerimi se olajša prehod med brezposelnostjo in zaposlenostjo. Komisija evropskih 
skupnosti opozarja, da je za obstoj varne fleksibilnosti treba zagotoviti:  
− zmerno zakonodajo o varnosti zaposlitve,  
− visoko udeležbo v vseživljenjskem učenju, 
− visoko raven sredstev, namenjenih politikam zaposlovanja,  
− sisteme visokih nadomestil v primeru brezposelnosti, 
− sisteme socialne varnosti, 
− močno prisotnost sindikatov.  
Varna fleksibilnost je torej strategija uveljavljanja pravega ravnovesja med fleksibilnostjo 
in varnostjo. Z vidika organizacijske znanosti se lahko na koncept varne fleksibilnosti gleda 
na nivoju države in organizacije. Na nivoju države se koncept varne fleksibilnosti oblikuje 
v zakonodaji (na primer zakoni, kolektivne pogodbe, socialni sporazumi), ki mora hkrati 
upoštevati trend globalizacije ter specifične nacionalne razmere trga dela, finančno 
vzdržnost politike, pravice, dolžnosti in odgovornosti delodajalcev ter delojemalcev. 
Mišljeno je torej pravšnje ravnovesje med zunanjo numerično fleksibilnostjo, dohodkovno 
varnostjo ter varnostjo dela. Na nivoju organizacije pa je koncept varne fleksibilnosti 
obravnavan z vidika organizacije dela, pri čemer je mišljeno pravšnje ravnovesje plačne, 
funkcionalne, notranje numerične fleksibilnosti ter varnosti zaposlitve.  
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V matriki varne fleksibilnosti (Tabela 2), kot jo razumejo Vermeylen in Hurley (2007, str. 
4) ter Romih in Festić (2007, str. 27), so jasno prikazane povezave med posamezno obliko 
fleksibilnosti in varnosti v praksi.  













































































































Vir: Vermeylen, Hurley (2007, str. 4), Romih, Festić (2007, str. 27) 
Legenda: 
− varnost dela je varnost pred odpuščanji in večjimi spremembami delovnih pogojev, 
− varnost zaposlitve pomeni razpoložljivost ustreznih prostih delovnih mest, 
− dohodkovna varnost so zagotovljeni minimalni prejemki, če preneha plačano delo, 
− kombinacijska varnost pomeni kombinacijo predhodno naštetih oblik varnosti, 
− zunanja numerična fleksibilnost je fleksibilnost zaposlovanja in odpuščanja, 
− notranja numerična fleksibilnost pomeni fleksibilnost razporejanja delovnih ur, 
− funkcionalna fleksibilnost pomeni možnost razvrščanja zaposlenih glede na delovno mesto in 
vrsto dela, 
− plačna fleksibilnost pomeni možnost prilagajanja plač dosežkom in uspešnosti zaposlenega ali 
organizacije kot celote. 
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Povezava med varnostjo dela ter zunanjo numerično fleksibilnostjo, ki prikazuje 
sposobnosti organizacije, da z različnimi oblikami pogodb o zaposlitvah ter z zmanjšanjem 
ali s povečanjem števila zaposlenih prilagodi poslovanje organizacije spremembam na trgu 
dela, je v praksi zapisana v zakonodaji s področja varnosti zaposlenih na delovnem mestu 
ter tipov pogodb o zaposlitvah.  
Med zunanjo numerično fleksibilnostjo ter varnostjo zaposlitve se povezava v praksi 
doseže predvsem z vključenostjo posameznikov v usposabljanja, izobraževanja, 
izpopolnjevanja in s programi aktivne politike zaposlovanja.  
Zunanja numerična fleksibilnost in povezava z dohodkovno varnostjo se v praksi izkazuje s 
socialnimi pomočmi, zagotovljenimi najnižjimi plačami ter nadomestili za brezposelne. 
Povezava med zunanjo numerično fleksibilnostjo in kombinacijo prej navedenih oblik 
varnosti pa se v praksi prikazuje z varnostjo posameznika pred odpovedjo njegove 
pogodbe o zaposlitvi v primeru njegove upravičene odsotnosti z dela.    
Povezava med notranjo numerično fleksibilnostjo, ki označuje sposobnost organizacije, da 
prilagoditi delo poslovnim potrebam s spremembo obsega in časovno razporeditvijo dela 
zaposlenih, in varnostjo dela, ki označuje posameznikovo dobro počutje na delovnem 
mestu, se v praksi lahko izkazuje z zaposlitvami s krajšim delovnim časom oziroma s 
skrajševanjem delovnega tedna.  
Med notranjo numerično fleksibilnostjo ter varnostjo zaposlitve se povezava v praksi 
doseže z zakonodajo s področja varnosti dela ter z vseživljenjskim izobraževanjem. 
Notranjo numerično fleksibilnost in povezavo z dohodkovno varnostjo se v praksi izvaja z 
občasnimi dodatnimi pomočmi posameznikom, podporami za izobraževanja ter 
nadomestili plač v času opravičene odsotnosti z dela. Povezava med notranjo numerično 
fleksibilnostjo in kombinacijo prej navedenih oblik varnosti pa se v praksi prikazuje z 
različnimi shemami upravičene odsotnosti z dela in delnim upokojevanjem.    
Povezava med funkcionalno fleksibilnostjo, ki označuje prilagajanje dela poslovnim 
potrebam v smislu organizacije dela, opredelitve nalog ter notranjo mobilnostjo in 
varnostjo dela, se v praksi v organizacijah izkazuje z usposabljanjem zaposlenih ter z 
zunanjim izvajanjem posameznih del.  
Med funkcionalno fleksibilnostjo ter varnostjo zaposlitve se povezava v praksi izvaja še s 
timskim delom in kroženjem zaposlenih. Funkcionalna fleksibilnost in povezava z 
dohodkovno varnostjo se v praksi izvaja s plačili, ki so vezana na delovno uspešnost 
posameznikov. Povezava med zunanjo numerično fleksibilnostjo in kombinacijo prej 
navedenih oblik varnosti pa se v praksi izvaja s svobodnim razporejanjem delovnega časa.    
Povezava med plačno fleksibilnostjo in varnostjo dela se v praksi izkazuje z lokalnim 
prilagajanjem stroškov dela ter prilagajanjem prispevkov za socialno varnost. Povezava 
med plačno fleksibilnostjo ter varnostjo zaposlitve se v praksi izvaja s spreminjanjem 
prispevkov za socialno varnost, subvencioniranjem zaposlovanja in bonitetami zaposlenih.  
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Plačna fleksibilnost in povezava z dohodkovno varnostjo se zagotavlja s kolektivnimi 
dogovori o plačah ter bonitetami za krajši delovni teden. Povezava med plačno 
fleksibilnostjo in kombinacijo prej navedenih oblik varnosti pa se v praksi izvaja s 
svobodnim razporejanjem delovnega časa.  
Tangian (2004a, str. 12–15) je opredelil liberalni in sindikalni pogled na koncept varne 
fleksibilnosti. Politike varne fleksibilnosti v liberalnem pogledu pomenijo povečanje 
konkurenčnosti evropskih gospodarstev. Osnovni cilj ni povečanje varnosti, ampak 
doseganje soglasja med delodajalci in zaposlenimi. Varne fleksibilnost opredeli kot 
izmenjavo med fleksibilnostjo in varnostjo. Sindikalni pogled pa po avtorjevem mnenju 
prikazuje varno fleksibilnost kot socialno varnost fleksibilne delovne sile in predstavlja eno 
od možnosti čisti fleksibilnosti in deregulacijski politiki. Usmerjena je v zaposlenost in 
socialno varnost netipičnih oblik zaposlitve.  
Tangian (2006a, str. 19) pojasni, da je glavna razlika med liberalnim in sindikalnim 
pogledom v tem, da pripadniki sindikalnega pogleda pojmujejo varno fleksibilnost kot 
fleksibilnost položaja zaposlenih v procesih globalizacije in s tem kot instrument 
delavskega gibanja. Pripadniki liberalnega pogleda pa vidijo predloge v smislu zahtev 
delodajalcev, ki jih v novih gospodarskih pogojih krčijo na obliko pogajanj z relativiziranimi 
vrednostmi.  
Režimi države blaginje so po mnenju Van Velzna in Wilthagna (2004, str. 5) pomembno 
orodje za raziskovanje in proučevanje povezave med fleksibilnostjo in varnostjo. Esping- 
Andersen (1990, str. 10–35) tako povezavo med fleksibilnostjo in varnostjo razloži z 
mednarodnimi ekonomskimi pogoji ter institucionalnimi značilnostmi trgov dela. Povezave 
prikazujejo tudi sisteme države blaginje in so označene glede na to, kako visoke stopnje 
mobilnosti in varnosti dela ter dohodka dosegajo. Avtor loči tri režime države blaginje: 
− liberalnega, ki je značilen za Avstralijo, Veliko Britanijo ter Združene države Amerike, 
− socialdemokratskega, značilnega za Dansko, Norveško in Švedsko, 
− konzervativnega, značilnega za Francijo, Nemčijo in Italijo. 
Z namenom, da bi upoštevala vlogo družine, sta Muffels in Luijkx (2005, str. 8–35) 
predlagala še južni režim. Ferrera (2002, str. 215) trdi, da so določene karakteristike 
južnega režima oziroma mediteranskega modela trga dela, značilnega za Španijo, Italijo, 
Portugalsko in Grčijo, enake konservativnemu režimu. To je na primer obstoječa povezava 
med nadomestili in udeležbo na trgu dela preko socialnega zavarovanja, ki temelji na 
sistemu socialne varnosti. Razlikuje pa se v tem, da imajo omenjene države univerzalni in 
nezadostno razvit zdravstveni sistem.  
Muffels in drugi (2002, str. 5) so med drugim proučili še povezavo med klasifikacijo 
zaposlitvenih režimov in kazalniki dosežkov glede na fleksibilnost in varnost. Fleksibilnost 
so opredelili kot verjetnost prehoda zaposlenih med različnimi statusi zaposlitve, varnost 
dela pa kot verjetnost prehoda iz zaposlenosti v brezposelnost ter kot verjetnost 
prehajanja od nezaposlenosti k zaposlenosti za polovični delovni čas oziroma nedoločen 
delovni čas. Liberalni režim je tisti, ki kombinira visoko stopnjo mobilnosti in fleksibilnosti z 
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nizko stopnjo varnosti dela. Za socialdemokratski režim pa je značilna visoka stopnja 
varnosti dela z nekoliko nižjo stopnjo mobilnosti na trgu dela.  
Klasifikacija Evropske komisije po navedbah Van Velzna in Wilthagna (2004, str. 6) razširi 
Esping-Andersovo delitev na: 
− anglo-saksonski model, ki je značilen za Irsko in Veliko Britanijo, 
− kontinentalni evropski ali Bismarckov model, značilen za Avstrijo, Belgijo, Nemčijo, 
Francijo, Luksemburg in Nizozemsko, 
− skandinavski model, značilen za Dansko, Finsko in Švedsko, 
− južni evropski model, ki je značilen za Španijo, Grčijo, Italijo in Portugalsko.  
Slika 1: Režimi države blaginje in povezava s sistemi varne fleksibilnosti 
 
Vir: Muffels in Luijkx (2005, str. 35) 
Slika 1 prikazuje režime države blaginje in povezavo s sistemi varne fleksibilnosti. 
Kvadrant I v grafu 2 prikazuje kombinacijo visoke ravni varnosti dela in visoke ravni 
fleksibilnosti in je značilen za skandinavski model. Kvadrant II predstavlja kombinacijo 
nizke ravni fleksibilnosti in visoke ravni varnosti dela in je značilen za kontinentalni 
evropski model. Kvadrant III prikazuje kombinacijo nizke ravni varnosti dela in nizke ravni 
fleksibilnosti in je značilen za južni evropski model. IV. kvadrant pa prikazuje kombinacijo 
visoke ravni fleksibilnosti in nizke ravni varnosti ter je značilen za anglo-saksonksi model 
države blaginje (Muffels, Luijkx, 2005, str. 35). 
2.4.1 CELOVITI PRISTOP NA PODROČJU VARNE FLEKSIBILNOSTI  
Razlog za uvajanje celostnega pristopa na področju varne fleksibilnosti je bila predvsem 
zahteva po doseganju ciljev prenovljene lizbonske strategije (zlasti cilj imenovan 'nova in 
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boljša delovna mesta') in hkrati posodobitev evropskih socialnih modelov, kar pa zahteva 
politike, ki hkrati predvidevajo fleksibilnost trgov dela, organizacijo dela in delovnih 
razmerij ter varnost zaposlitev in socialno varnost. Kot pomoč državam članicam pri 
vzpostavljanju in izvajanju strategij posameznih držav na področju varne fleksibilnosti je 
Evropska komisija (2007, str. 4) z namenom, da bi postavila celovit pristop in oblikovala 
skupna načela na ravni Evropske unije, objavila poročilo o oblikovanju skupnih načel. 
Evropska komisija namreč ugotavlja, da je na splošno globalizacija koristna za rast in 
zaposlenost, vendar prinaša spremembe, na katere se morajo organizacije in zaposleni 
hitro odzivati. Za takšno prilagoditev pa so potrebni fleksibilnejši trgi dela skupaj s 
takšnimi stopnjami varnosti, ki upoštevajo nove potrebe tako delodajalcev kot 
delojemalcev. Poročilo Evropske komisije posebej izpostavlja tudi potrebo po zmanjšani 
razdrobljenosti trgov dela in negotovosti zaposlitev ter spodbujanju vseživljenjskega 
učenja. 
Za oblikovanje in uveljavitev koncepta varne fleksibilnosti je po mnenju Evropske komisije 
(2007, str. 3–11) bistveno, da načrtovane strategije upoštevajo izzive, priložnosti in 
okoliščine vsake posamezne države. Potrebno pa je aktivno sodelovanje socialnih 
partnerjev. V skupnih načelih je Evropska komisija zapisala, da: 
− je treba varno fleksibilnost prilagoditi nacionalnim razmeram v državah članicah ter 
razmeram na trgih dela,  
− je treba politike varne fleksibilnosti izvajati tako, da so proračuni finančno vzdržni, 
pozornost je treba nameniti malim in srednjim organizacijam,  
− varna fleksibilnost zahteva zaupanje in dialog med socialnimi partnerji, ki morajo biti 
pripravljeni prevzeti odgovornosti za spremembe. 
Varna fleksibilnost mora: 
− vključevati fleksibilne in zanesljive pogodbene ureditve (s stališča delodajalcev in 
delojemalcev ter vključenih na trg dela in izključenih s trga dela), celostne strategije 
vseživljenjskega učenja, učinkovite aktivne politike trga dela in sodobne sisteme 
socialne varnosti, 
− temeljiti na ravnovesju med pravicami in odgovornostmi delodajalcev, delojemalcev, 
iskalcev zaposlitve in javnih organov,  
− zmanjšati razliko med vključenimi in izključenimi delojemalci na trgu dela – vključeni 
delojemalci morajo biti pripravljeni na prehajanja z enega na drugo delovno mesto in 
biti med tem procesom zavarovani; izključeni delojemalci, vključno z brezposelnimi, pa 
potrebujejo lahek dostop do trga dela, omogočena jim mora biti tudi možnost za 
pridobitev dobrih pogodbenih ureditev, 
− spodbujati notranjo in zunanjo varno fleksibilnost (znotraj organizacij in med 
organizacijami) – fleksibilnost pri zaposlovanju in odpuščanju morajo spremljati varna 
prehajanja z enega na drugo delovno mesto, spodbujati je treba mobilnost, prehajanja 
med obdobji brezposelnosti in zaposlitvijo, socialna varnost mora podpirati mobilnost, 
ne pa je ovirati,  
− podpirati enakost spolov, in sicer s spodbujanjem enake možnosti za dostop do 
kakovostnih delovnih mest in glede usklajevanja poklicnega in družinskega oziroma 
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zasebnega življenja ter enakih možnosti za migrante, mlade, invalide in starejše 
delojemalce. 
Celoviti pristop mora biti prilagojen razmeram v posamezni državi, prispevati pa mora k 
finančno vzdržnim proračunskim politikam, pravični razdelitvi stroškov ter koristi med 
organizacijami, posamezniki in javnimi proračuni, kar pa se lahko doseže le z ustrezno 
komunikacijo in pripravljenostjo za sprejemanje tako pravic kot odgovornosti delodajalcev, 
delojemalcev, iskalcev zaposlitve in javnih organov. Pomembno je tudi zmanjševanje 
razlik med spoloma ter med zaposlenimi s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvi in 
pospeševanje mobilnosti. Evropska komisija v nadaljevanju navaja, da so cilji varne 
fleksibilnosti: 
− zagotoviti kar se da visoko stopnjo varnosti zaposlitve državljanov Evropske unije, 
torej možnost, da lahko kadarkoli v aktivnem življenju brez težav najdejo zaposlitev in 
da imajo dobre možnosti za razvoj v hitro razvijajočih se okoljih,  
− uresničiti izvajanje lizbonske strategije, predvsem ustvarjanje novih in boljših delovnih 
mest, 
− krepiti evropski socialni model, predvsem z zagotavljanjem novih oblik fleksibilnosti in 
varnosti, 
− omogočiti zaposlovanju prijazne trge dela ter socialno kohezijo, 
− omogočiti kakovostna delovna mesta, dobro organizacijo dela in stalno nagrajevanje 
spretnosti in znanj. 
Politike varne fleksibilnosti pa se oblikujejo in izvajajo s/z:  
− fleksibilnimi in zanesljivimi pogodbenimi ureditvami, tako na strani delodajalcev in 
zaposlenih kot vključenih in izključenih delavcev (v okviru sodobnega delovnega 
prava, kolektivnih pogodb in organizacije dela), 
− celostnimi strategijami vseživljenjskega učenja (z namenom zagotovitve 
prilagodljivosti in zaposljivosti), 
− učinkovitimi aktivnimi politikami trga dela, ki omogočajo prilagajanje hitrim 
spremembam, skrajševanje obdobij brezposelnosti in lajšajo prehode k novim 
zaposlitvam, 
− sodobnimi sistemi socialne varnosti, ki zagotavljajo ustrezno dohodkovno podporo in 
spodbujajo mobilnost na trgu dela (širok izbor prejemkov socialnega varstva 
(nadomestila za brezposelnost, pokojnine in zdravstveno varstvo), ki ljudem pomagajo 
pri usklajevanju poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja). 
Po mnenju Drobniča (2009a, str. 208) pa so cilji in politike Evropske unije naslednji: 
− krepitev izvajanja strategije Evropske unije za delovna mesta in rast ter krepitev 
evropskega socialnega modela,  
− vzpostavitev ravnovesja med pravicami in dolžnostmi,  




− zmanjšanje razlik med zaposlenimi z nestandardnimi, včasih tveganimi pogodbenimi 
dogovori na eni strani in zaposlenimi na stalnih delovnih mestih s polnim delovnim 
časom na drugi strani,  
− razvoj notranje in zunanje fleksibilnosti, da se delavcem pomaga pri napredovanju 
(notranja varna fleksibilnost), pa tudi pri gibanju med različnimi sektorji trga dela 
(zunanja varna fleksibilnost), 
− spodbujanje enakosti med spoloma in enakih možnosti za vse,  
− oblikovanje uravnoteženih sklopov politik za spodbujanje razmer, v katerih vlada 
zaupanje med socialnimi partnerji, javnimi organi, drugimi zainteresiranimi stranmi, 
− zagotovitev pravične porazdelitve stroškov in koristi politik varne fleksibilnosti ter 
prispevek k trdnim in finančno trajnostnim proračunskim politikam. 
Strategija varne fleksibilnosti mora po mnenju Evropske komisije (2007, str. 7) temeljiti na 
ravnotežju med zagotavljanjem rednih prihodkov iz sistema nadomestil v primeru 
brezposelnosti in ustrezno strategijo aktivne politike zaposlovanja, oblikovano za lajšanje 
prehoda med zaposlitvami in spodbujanjem poklicnega razvoja. Van Velzen in Wilthagen 
(2004, str. 4–8) pa dodajata, da imajo glavni vpliv na strategije vlade socialni partnerji, 
zakoni ter kolektivne pogodbe. Po njunem mnenju se strategije varne fleksibilnosti 
razlikujejo glede: 
− na raven (nacionalna, regionalna, lokalna, industrijska, raven organizacije), 
− akterjev (država, regionalni ali lokalni vladni predstavniki, socialni partnerji, 
organizacija ali zaposleni), 
− oblike uveljavitve oziroma normativne ureditve (zakon, kolektivna pogodba, socialni 
sporazum, individualna pogodba, politike razvoja človeških virov). 
Vlade se morajo po mnenju Modiglianija in drugih (1999, str. 2) odločati med dvema 
nasprotujočima si možnostma, in sicer med fleksibilnim trgom dela (za katerega so po 
njihovem mnenju značilne velike razlike v višini plač) in togim trgom dela (za katerega je 
značilna visoka brezposelnost). Torej, če so plače delavcev odvisne od produktivnosti 
zaposlenih, se fleksibilnost trga dela zagotovi z zmanjšanjem varnosti delovnih mest, 
omejevanjem socialnih pravic in nadomestil za brezposelnost, ukinjanjem minimalne plače 
ter omejevanjem sindikatov. Z nasprotno strategijo pa se doseže togost trga dela, ki je 
običajno posledica politične zahteve po enakosti in pravičnosti, ki se odraža v plačah 
delavcev. Vlade torej po njihovem mnenju izbirajo med neenakostjo in brezposelnostjo. 
Tako se visoka stopnja brezposelnosti včasih prikazuje kot cena, ki jo je treba plačati za 
realizacijo drugih pomembnih dolgoročnih ciljev.  
Nacionalne strategije se po mnenju Ignjatovića (2002, str. 44) delijo na obrambne in 
napadalne. Za obrambne je značilna negotovost delovnih mest in uvajanje fleksibilnih 
oblik zaposlovanja. Te so značilne za Združene države Amerike, Veliko Britanijo, Francijo 
in Južno Evropo. Napadalne strategije pa poudarjajo kontinuirano izobraževanje 
delojemalcev ter organizacijske spremembe znotraj organizacij. Mednje uvršča 
skandinavske države in Nemčijo.  
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Po mnenju Sheridana in Conwaya (2001, str. 9) je vloga človeških virov v organizaciji 
najpomembnejša pri zagotavljanju fleksibilne organizacije. Vlogo človeških virov pri 
razvoju in uresničevanju fleksibilnih oblik zaposlitev prikazuje tudi harvardski model 
ravnanja s človeškimi viri. Model prikazuje proces razvijanja strategij človeških virov, v 
katerem se usklajujejo tako interesi delničarjev kot obojestransko zadovoljive fleksibilne 
strategije. Glavna naloga strategije človeških virov je usklajevanje potreb zaposlenih, 
poslovne strategije organizacije, pogojev poslovanja ter menedžerske filozofije 
organizacije. Za dosego obojestranskega zadovoljstva se mora izbrati oblika fleksibilnega 
dela, ki bo najbolje zadovoljevala tako potrebe delodajalcev kot delojemalcev. To se lahko 
po mnenju avtorjev doseže z izločanjem, kamor uvrščata pogodbeno delo v večih 
organizacijah, podizvajalsko delo, franšize ter svetovalno delo. Lahko pa se doseže z 
notranjo fleksibilnostjo, in sicer s fleksibilnim delovnim časom, krajšim delovnim časom, 
posredovanjem dela drugemu uporabniku, z začasnim delom, delom na domu, delom na 
daljavo.  
Schmidt (2000, str. 11–13) je razvil model prehodnega trga dela, katerega ključna ideja je 
odprtost mej med trgom dela in socialnimi sistemi (gospodinjstvo, brezposelnost, 
izobraževanje, usposabljanje, upokojitev) za prehodna stanja med zaposlenostjo in 
produktivnimi netržnimi aktivnostmi. Namen prehodnega trga dela je zmanjševanje 
strukturne brezposelnosti ter doseganje polne zaposlenosti. Prehoden trg dela opisuje kot 
kolektivno strukturiran trg, za katerega so ključna kolektivna pogajanja in lokalni 
dogovori. Pogoji za oblikovanje prehodnega trga dela so usposobljenost delavcev, 
organizacijsko sodelovanje (mreže in javno-zasebna partnerstva), fleksibilna učinkovitost 
ter fleksibilno usklajevanje. Predpostavlja tudi, da delodajalci pritegnejo bolj izobražene 
delavce, ti so bolj motivirani, fleksibilni in pripravljeni na tveganja. Na trgu dela bodo 
ostali dlje predvsem zaradi fleksibilnih shem upokojevanja in drugih prehodnih oblik 
zaposlitve. Model prehodnega trga dela tako prikazuje vez med različnimi prehodnimi 
stanji med zaposlenostjo in ostalimi socialnimi področji na ravni posameznika.  
Približevanje modelu prehodnega trga dela je po mnenju Južnik Rotarjeve (2007a, str. 79) 
povezano s konceptom varne fleksibilnosti. Model je po njenem mnenju uporaben, saj so 
cilji vlade, delodajalcev in delojemalcev usklajeni. Delodajalci bodo podprli prehodni trg 
dela, če se bo s tem povečala fleksibilnost na trgu dela; sindikati bodo sprejeli pogajanja, 
če bodo vključene določene oblike varnosti. Vse vključene strani tako sprejemajo koncept 
varne fleksibilnosti kot strategijo, ki spodbuja in krepi prehodnost na trgu dela. V 
odsotnosti fleksibilnosti znotraj organizacij in na trgu dela delodajalci niso pripravljeni 
podpreti prehodnosti v organizacijah ali na trgu dela. Prisotnost posameznik oblik varnosti 
pa je na drugi strani pogoj za prehodnost ljudi na trgu dela.  
Izvajanje skupnih načel varne fleksibilnosti v državah članicah po mnenju Evropske 
komisije (2007, str. 14–21) zahteva vzpostavitev načrtovanih in dogovorjenih povezav 
politik in ukrepov. Glede na to, da se socialno-ekonomski, kulturni in institucionalni okviri 
držav članic razlikujejo, so povezave različne. Dobre prakse pa državam nudijo možnosti, 
da se učijo druga od druge. Evropska komisija navaja naslednje pristope na področju 
varne fleksibilnosti:  
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− reševanje problema razčlenjenosti pogodb. Pristop je namenjen enakomernejši 
porazdelitvi varnosti in fleksibilnosti delovne sile, iskalcem prve zaposlitve zagotavlja 
vstop na trg dela in spodbuja njihov napredek k zagotavljanju boljših pogodbenih 
ureditev,  
− razvijanje varne fleksibilnosti v okviru organizacij in zagotavljanje varnosti med 
prehodnimi obdobji. Omogoča povečanje zaposljivosti, delavcem v organizacijah pa 
vseživljenjsko učenje. Pristop uvaja tudi sisteme, ki zagotavljajo varna in uspešna 
prehajanja z enega na drugo delovno mesto v primeru spreminjanja struktur 
organizacij, odpuščanja, 
− odpravljanje pomanjkanja spretnosti in znanj ter priložnosti znotraj delovne sile. V 
okviru tega pristopa je več priložnosti namenjenih nizko izobraženim delojemalcem, in 
sicer pri vstopu na trg dela ter razvoju spretnosti in znanj, predvsem z namenom 
trajne vključitve na trg dela,  
− izboljšanje možnosti za prejemnike nadomestil in neformalne zaposlene. Pristop si 
prizadeva izboljšati možnosti in zamenjati neformalno zaposlitev s formalno, predvsem 
z aktivnimi politikami trga dela in sistemov vseživljenjskega učenja v povezavi z 
ustreznimi nadomestili za primer brezposelnosti. 
Vermeylen in Hurley (2007, str. 9–13) ločita dva pristopa k varni fleksibilnosti. Prvi pristop 
zajema fleksibilnost celotne delovne sile ter vključuje zaposlene s tipičnimi oblikami 
zaposlitve. Fleksibilnost se po njunem mnenju doseže s spreminjanjem organizacije dela 
ali z bolj fleksibilnim razporejanjem delovnega časa, kar pa mora biti dopolnjeno z 
nekaterimi oblikami varnosti zaposlitve. Kot primer navajata Dansko, ki manj strogo 
delovno zakonodajo usklajuje z visokimi nadomestili za brezposelne in aktivno politiko trga 
dela. Pri tem varnostno komponento zagotavlja država, in ne delodajalci, pri čemer pa je 
v ospredju varnost zaposlenih, in ne dela. Avstrija je na primer uzakonila odpravnine, ki 
so prenosljive in niso vezane na delodajalca. Drugi pristop pa upošteva normalizacijo 
pravic zaposlenih z netipičnimi oblikami zaposlitev (zaposlitev za določen čas, oblike 
začasne zaposlitve in zaposlitev s polovičnim delovnim časom), ne da bi se zmanjšala 
fleksibilnost teh pogodb. Kot primer navajata Nizozemsko, ki je pravice do socialne 
varnosti zaposlenih z netipičnimi oblikami pogodb zaposlitev izenačila s pravicami redno 
zaposlenih.  
V smislu večje fleksibilnosti morajo po mnenju Koka (2003, str. 57) države članice 
Evropske unije:  
− proučiti in prilagoditi raven fleksibilnosti v standardnih pogodbah (pogoje, organizacijo 
dela, mehanizme oblikovanja plač, mobilnost), 
− premisliti o uvedbi drugih oblik pogodb in zadovoljiti potrebe vseh vpletenih strani 
(zaposleni ne sme biti izkoriščan) ter odstraniti morebitne zakonodajne in druge ovire, 
− ustvariti agencije za posredovanje dela, ki bi nudile in zagotavljale začasna dela (ta 
oblika je razširjena v Franciji, Veliki Britaniji, na Nizozemskem, v Belgiji in 
Luksemburgu), 
− uvesti fleksibilnost delovnega časa ter posodobiti organizacijo dela (tudi s pomočjo 
informacijsko komunikacijske tehnologije).  
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Klammerjeva (2001, str. 7–12) opredeli štiri pomembne elemente varne fleksibilnosti: 
− socialno varnost občasno zaposlenih. Fleksibilnost trga dela je namreč po njenem 
mnenju pripeljala do zaposlitev s krajšim delovnim časom, velikega povečanja delnih 
zaposlitev in občasnih zaposlitev, zato je za te treba zagotoviti socialno varnost, 
− minimalne sisteme varnosti na področju zdravstvenega in pokojninskega zavarovanja. 
Obstoj dobrega univerzalnega zdravstvenega zavarovanja namreč olajša odločitve za 
menjave zaposlitev ter fleksibilno delo. Ti sistemi so namreč pomemben instrument za 
soočanje z novimi socialnimi tveganji, ki so povezani s fleksibilnim delom in večjo 
mobilnostjo, 
− stopnjo individualizacije zahtev na področju socialne varnosti, ki je pomembna 
predvsem za večjo varnost ob različnih in prekinjenih poklicnih poteh, ko bi na primer 
lahko družinski položaj negativno vplival na upravičenost posameznika do socialne 
varnosti, 
− aktivno politiko in prehodnost na trgu dela. Odgovornost za zagotavljanje varnosti ob 
nastalih zaposlitvah in prekinjeni poklicni poti v glavnem pomeni zavarovanje za 
primer brezposelnosti in aktivno politiko zaposlovanja. Pomembna vloga politike 
zaposlovanja je omogočanje lažjih prehodov med različnimi oblikami zaposlenosti, 
brezposelnosti in neplačanim delom.  
Evropska komisija (2007, str. 25) navaja v nadaljevanju prikazane kazalnike za 
spremljanje evropskih smernic zaposlovanja, in lahko veljajo za vsakega od štirih 
elementov varne fleksibilnosti kakor tudi za splošne rezultate trga dela. 
Fleksibilne pogodbene ureditve: 
− togost varnosti zaposlitve (na splošno), zaposleni za nedoločen in določen čas, 
− različnost pogodbenih ureditev in ureditve dela ter razlogi. 
Celostne strategije vseživljenjskega učenja: 
− odstotek odraslih prebivalcev med petindvajsetim in štiriinšestdesetim letom starosti, 
ki so vključeni v izobraževanje in usposabljanje, 
− stopnja izobrazbe starostnih skupin 45–54 let in 25–34 let (delež prebivalcev, ki imajo 
vsaj višjo srednješolsko izobrazbo). 
Učinkovite aktivne politike trga dela: 
− raven izdatkov, namenjenih pasivnim in aktivnim politikam trga dela kot delež bruto 
domačega proizvoda, 
− raven izdatkov, namenjenih pasivnim in aktivnim politikam trga dela, na brezposelno 
osebo, 
− število oseb, ki so vključene v aktivne politike trga dela glede na vrsto ukrepa, 
− delež mladih ali odraslih brezposelnih oseb, ki niso dobile ponudbe za zaposlitev ali 
prejele ukrepa za vključevanje v 6 oziroma 12 mescih. 
Sodobni sistemi socialne varnosti: 
− razmerja neto nadomestil v prvem letu in po petih letih, 
− ukrep na ravni nadomestil. 
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Rezultati trga dela: 
− stopnja zaposlenosti (splošna), žensk in starejših delavcev, 
− stopnja brezposelnosti mladih (15–24 let), 
− stopnja dolgotrajne brezposelnosti, 
− rast produktivnosti dela, 
− kakovost dela, 
− stopnje tveganja revščine. 
Evropska komisija (2010a) je v strategiji 'Evropa 2020' v ospredje postavila naslednja 
prednostna področja: 
− pametna rast (gospodarstvo, ki temelji na znanju in inovacijah),  
− trajnostna rast (konkurenčno, 'zeleno' gospodarstvo, ki gospodarneje izkorišča vire), 
− vključujoča rast (utrjevanje gospodarstva z visoko stopnjo zaposlenosti). 
Cilji, povezani z dogajanji na trgu dela, ki jih je Evropska komisija zastavila so naslednji: 
− vsaj 75 % stopnja zaposlenosti posameznikov med dvajsetim in štiriinšestdesetim 
letom starosti; posebej se izpostavlja pomen večje zaposlenosti žensk, starejših ter 
migrantov, 
− ohraniti cilj 3 % vlaganja bruto družbenega proizvoda v raziskave, razvoj in inovacije; 
oblikovati je treba tudi kazalnik intenzivnosti raziskav, razvoja in inovacij, 
− odpraviti je treba težave glede zgodnjega opuščanja šolanja (s 15 % na 10 %), 
− z 31 % na vsaj 40 % (v letu 2020) povečati delež posameznikov med tridesetim in 
štiriintridesetim letom starosti, ki so zaključili terciarno izobraževanje,  
− zmanjšati emisije toplogrednih plinov za vsaj 20 %, delež obnovljivih virov energije v 
končni porabi energije povečati na 20 % in za 20 % povečati še učinkovitost porabe 
energije, 
− zmanjšati revščino za 25 %. 
Komisija poudarja, da so cilji med seboj povezani. Višja raven izobrazbe namreč povečuje 
zaposljivost, povečanje stopnje zaposlenosti pa vpliva na zmanjšanje revščine. Raziskave, 
razvoj ter inovacije skupaj z gospodarnejšo uporabo virov izboljšajo konkurenčnost in 
spodbujajo ustvarjanje delovnih mest. Vlaganje v čistejše tehnologije ustvari nove 
poslovne in zaposlitvene priložnosti ter prispeva v boju proti podnebnim spremembam.  
V povezavi z dogajanjem na trgu dela Komisija predlaga naslednje pobude, s katerimi želi 
spodbuditi napredek na vsakem od prednostnih področij: 
− 'unija inovacij' – prizadevanje za boljše pogoje in dostop do financiranja raziskav in 
inovacij, da bi ustvarili proizvode in storitve ter nova delovna mesta, 
− 'mladi in mobilnost' – prizadevanje za povečanje uspešnosti izobraževalnih progamov 
in lažji vstop mladih na trg dela, 
− 'program za nova znanja in spretnosti in nova delovna mesta' – prizadevanje za 
posodobitev trgov dela, okrepitev vloge in položaja ljudi z izobraževanjem ter 
vseživljenjskim učenjem, da bi povečali zaposljivost in bolje uskladili povpraševanje in 
ponudbo na trgu dela, 
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− 'evropska platforma za boj proti revščini' – prizadevanje za zagotovitev socialne in 
teritorialne kohezije (da bodo ljudje, ki se spopadajo z revščino in socialno 
izključenostjo, lahko dostojno živeli in se aktivno vključevali v družbo). 
Evropska komisija (2010a) ugotavlja, da je bila stopnja zaposlenosti v Evropi pred letom 
2010, pri prebivalcih med dvajsetim in štiriinšestdesetim letom starosti v povprečju 69 %, 
kar je precej nižje kot drugod po svetu. Zaposlenih je bilo 63 % žensk v primerjavi s 76 % 
moških in 46 % starejših delavcev (55–64 let). Število oseb, starejših od 60 let, se 
povečuje dvakrat hitreje kot pred letom 2007. Zaradi manjšega obsega delovno aktivnega 
prebivalstva in večjega deleža upokojenih bodo sistemi socialnega varstva v prihodnjih 
letih še dodatno obremenjeni. Evropska Komisija (2012, str. 2–5) ugotavlja, da se je 
stopnja zaposlenosti prebivalstva v starosti od 20. do 64. leta znižala za 0,2 % med 
letoma 2011 in 2012. Komisija (2012a, str. 10) navaja tudi, da dolgotrajna brezposelnost 
narašča, skoraj polovica brezposelnih pa je brez zaposlitve več kot eno leto. Nacionalne 
stopnje brezposelnosti se v povprečju gibljejo med manj kot 5 % do več kot 25 %. 
Brezposelnost je visoka med mladimi (v nekaterih državah presega 50 % brezposelnih). 
Na ravni Evropske unije si bo Komisija (2010a) v povezavi s pobudo 'Program za nova 
znanja in spretnosti in nova delovna mesta' prizadevala za: 
− opredelitev in izvedbo druge faze uvajanja varne fleksibilnosti skupaj z evropskimi 
socialnimi partnerji,  
− zniževanje revščine in dvig stopenj aktivnosti, 
− prilagoditev zakonodajnega okvira novim delovnim vzorcem (delovni čas, napotitve 
delavcev) ter varnosti in zdravju pri delu, 
− omogočanje in spodbujanje mobilnosti zaposlenih v Evropski uniji, 
− boljše ujemanje med povpraševanjem in ponudbo delovne sile (temu bo namenjena 
finančna pomoč iz strukturnih skladov; zlasti Evropskega socialnega sklada),  
− spodbujanje celovite politike na področju migracij zaposlenih, da se bo lahko 
prilagajalo zahtevam in potrebam trga dela, 
− krepitev zmogljivosti socialnih partnerjev in učinkovito uporabo možnosti za reševanje 
problemov, ki jih ponuja socialni dialog na vseh ravneh (Evropska unija, 
nacionalna/regionalna raven, panoge, organizacije),  
− spodbujanje okrepljenega sodelovanja med institucijami na trgu dela, vključno z 
javnimi zavodi za zaposlovanje v državah članicah, 
− spodbujanje strateškega okvira za sodelovanje na področju izobraževanja in 
usposabljanja, 
− zagotavljanje, da se bodo kvalifikacije, ki se zahtevajo za nadaljnje učenje in vstop na 
trg dela, pridobivale in priznavale prek splošnega, poklicnega in višješolskega 
izobraževanja ter izobraževanja odraslih,  
− razvoj skupnega jezika in operativnih orodij za izobraževanje ali usposabljanje in delo 
(Evropski okvir za pridobivanje spretnosti, kvalifikacij in poklicnih znanj – ESCO). 
Komisija navaja, da bodo morale države članice na nacionalni ravni: 
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− izvajati programe za varno fleksibilnost, zmanjšati segmentacijo trga dela, omogočiti 
prehod med zaposlitvami ter pomagati pri usklajevanju poklicnega in družinskega 
(zasebnega) življenja, 
− pregledovati in redno spremljati učinkovitost davčnih sistemov in sistemov socialne 
pomoči, da bi se delo izplačalo; pozornost je treba nameniti slabo izobraženim ter 
odpraviti ukrepe, ki odvračajo od samozaposlovanja,  
− spodbujati nove oblike usklajevanja poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja, 
nove politike aktivnega staranja in povečati enakost spolov,  
− spodbujati in spremljati dejansko uresničevanje rezultatov socialnega dialoga,  
− spodbujati izvajanje evropskega ogrodja kvalifikacij (zagotoviti, da se bodo 
kvalifikacije, ki se zahtevajo za nadaljnje učenje in vstop na trg dela, pridobivale in 
priznavale v okviru splošnega, poklicnega in višješolskega izobraževanja ter 
izobraževanja odraslih, vključno z neformalnim in priložnostnim učenjem), 
− razviti partnerstva med izobraževanjem ali usposabljanjem in delom (z vključevanjem 
socialnih partnerjev v načrtovanje možnosti izobraževanja in usposabljanja). 
Evropska komisija (2012a, str. 10–16) navaja, da obstaja tveganje, da bo zaradi dolgih 
obdobij brezposelnosti, hitrega prestrukturiranja gospodarstva in težav pri iskanju 
zaposlitve, brezposelnost postala strukturna in se bo več ljudi umaknilo s trga dela. 
Tveganje revščine in socialne izključenosti v mnogih državah članicah se povečuje. 
Dodatni pritiski na sisteme socialne zaščite vplivajo tudi na njihovo zmogljivost 
zagotavljanja socialne varnosti. Slabe možnosti za rast in časovni zamik med 'oživljanjem' 
gospodarstva in trga dela pomenijo, da ni možnosti za takojšnjo ali samodejno izboljšanje 
razmer na področju zaposlovanja. Komisija opozarja tudi na strukturni trend staranja v 
nekaterih delih Evrope. Kmalu pa bo izziv postal tudi zmanjševanje števila delovno 
aktivnega prebivalstva. Spodbujanje predčasnega upokojevanja starejših delavcev z 
namenom, da jih bodo nadomestili mladi, se je v preteklosti izkazalo za razmeroma 
neučinkovito in drago, zato se po mnenju Komisije ne bi smelo ponavljati. Kljub visoki 
stopnji brezposelnosti primanjkuje ustrezno usposobljenih zaposlenih v nekaterih sektorjih 
ali regijah. Prednostne naloge tako ostajajo: 
− povečanje udeležbe na trgih dela,  
− izboljšanje ravni spretnosti,  
− olajšanje mobilnosti.  
V državah, ki so pod finančnim pritiskom, so bili sprejeti ukrepi za: 
− spodbujanje fleksibilne ureditve dela znotraj organizacij,  
− zmanjšanje odpravnine za standardne pogodbe,  
− poenostavitev postopkov za individualni ali kolektivni odpust,  
− povečanje prilagodljivosti pri določanju plač (olajšanje pogojev za organizacije, ki ne 
želijo zaposlovati po kolektivnih pogodbah na višji ravni, in pregled sektorskih 
sporazumov o plačah). 
Nadaljnja prizadevanja za izboljšanje fleksibilnosti trga dela ter naložbe v človeški kapital 
so bistvena, da se organizacijam pomaga pri zaposlovanju in prilagajanju ter več 
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posameznikom omogoči, da ostanejo aktivni in izkoristijo priložnosti. Socialni partnerji 
imajo po mnenju Komisije ključno vlogo pri dopolnjevanju dela javnih organov. Komisija 
priporoča: 
− omejitev oziroma odpravo davčne obremenitve (predvsem slabo plačanega) dela (z 
začasnim zmanjšanjem prispevkov za socialno varnost, s programi za subvencioniranje 
delovnih mest za nove zaposlene (slabo izobražene in dolgotrajno brezposelne),  
− poenostavitev zakonodaje o zaposlovanju, uvedbo fleksibilne ureditve dela (vključno z 
ureditvijo skrajšanega delovnega časa, spodbujanje daljšega delovnega življenja), 
− zmanjšanje razlik v varnosti zaposlitve med različnimi vrstami delovnih pogodb, da bi 
se zmanjšala segmentacija trga dela in siva ekonomija, 
− spremljanje učinka nadomestila za brezposelnost, da se zagotovijo ustrezne zahteve 
za upravičenost prejemanja nadomestila in učinkovito iskanje zaposlitve, 
− spremljanje učinka sistemov določanja plač (zlasti mehanizmov indeksacije plač) ter 
upoštevanje nacionalnih praks posvetovanja, da bi se upošteval razvoj produktivnosti 
in podpiralo ustvarjanje delovnih mest (pri ravneh minimalne plače je treba doseči 
pravo ravnovesje med ustvarjanjem delovnih mest in ustreznim dohodkom), 
− izkoriščanje možnosti za delovna mesta v rastočih sektorjih, kot so ekološko 
gospodarstvo, zdravstveno varstvo ter informacijska in komunikacijska tehnologija (z 
zanesljivim pravnim okvirom, usmerjenim v prihodnost, razvojem ustreznih spretnosti 
in usmerjeno državno podporo). 
Komisija (2012a) opozarja tudi, da bi morale države članice narediti več za boj proti 
brezposelnosti, izboljšati zaposljivost in podpirati dostop do zaposlitve ali vrnitev v svet 
dela, zlasti za dolgotrajno brezposelne in mlade. To vključuje naslednje ukrepe: 
− krepitev javnih zavodov za zaposlovanje in pospešitev aktivnih ukrepov na trgu dela, 
vključno z nadgradnjo spretnosti, individualizirano pomočjo pri iskanju zaposlitve, s 
podporo podjetništvu in samozaposlovanju ter programi za podporo mobilnosti, 
− olajšanje prehoda iz šol v poklicno življenje z uvedbo kakovostnih pripravništev, 
vajeništev in dualnih sistemov učenja (izobraževanje v razredu skupaj s praktičnimi 
izkušnjami na delovnem mestu), 
− razvoj in izvajanje programov 'jamstvo za mlade', ki vsem mlajšim od petindvajsetega 
leta zagotavljajo ponudbo za zaposlitev, nadaljnje izobraževanje, vajeništvo ali 
pripravništvo v štirih mesecih po končanem formalnem izobraževanju ali po začetku 
brezposelnosti (take programe sofinancira Evropski socialni sklad), 
− olajšanje udeležbe na trgu dela in dostopa do zaposlitve za prejemnike drugega 
dohodka v gospodinjstvu s primernimi davčnimi spodbudami ter omogočanjem 
kakovostnega in cenovno sprejemljivega otroškega varstva, 
− izboljšanje dostopa do sistemov vseživljenjskega učenja v vseh fazah delovnega 
življenja, vključno za starejše delavce, in sicer s krepitvijo partnerstev med javnimi in 
zasebnimi ustanovami, 
− izboljšanje povezave med izobraževalnimi sistemi in sistemi vseživljenjskega učenja ter 
med potrebami na trgu dela; krajši dveletni terciarni izobraževalni programi, usmerjeni 
na področja, na katerih primanjkuje ustrezno usposobljenih delavcev, ter ciljno 
usmerjeni programi mobilnosti, 
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− spodbujanje čezmejne mobilnosti z odpravo pravnih ovir in pospeševanjem 
priznavanja poklicnih kvalifikacij in izkušenj. 
Poleg teh ukrepov Komisija poudarja, da so potrebna nadaljnja prizadevanja za 
zagotovitev učinkovitosti sistemov socialne zaščite pri odpravljanju posledic gospodarske 
recesije, za spodbujanje socialne vključenosti in odpravljanje revščine. Razviti je treba: 
− strategije dejavnega vključevanja na trg dela, 
− ukrepe za odpravljanje revščine,  
− širok dostop do cenovno ugodnih in visokokakovostnih socialnovarstvenih, 
zdravstvenih storitev, otroškega varstva, stanovanjske in oskrbe z energijo. 
2.4.2 MODELI VARNE FLEKSIBILNOSTI PO SVETU  
Z namenom oblikovanja modela varne fleksibilnosti so v tem poglavju proučeni vzorčni 
modeli varne fleksibilnosti v državah Evropske unije. Lang (2006, str. 3) in Kajzerjeva 
(2005, str. 15) poudarjata, da se je za vzorčni primer modela varne fleksibilnosti uveljavil 
danski model. Danska ima namreč uspešno kombinacijo fleksibilnosti, socialne varnosti in 
aktivne politike trga dela. Tros in Wilthagen (2004, str. 179) pa trdita, da je bistvo 
danskega modela ločitev oblik fleksibilnosti in varnosti glede na raven (nacionalna, 
regionalna, lokalna ali podjetniška) in njihova pravna ureditev (zakonodajna, kolektivna in 
individualna pogajanja). Po navedbah Madsna (2002, str. 51) in Pica Geerdsna (2003, str. 
2), OECD (2004, str. 63), Andersen (2011, str. 3) danski zlati trikotnik trga dela 
sestavljajo trije segmenti:  
− visoka zunanja numerična fleksibilnost (fleksibilno zaposlovanje, ki omogoča 
delodajalcem konkurenčnost in hitro prilagajanje potrebam trga dela), 
− visoke ravni dohodkovne varnosti (sistem socialne varnosti, ki preprečuje, da bi visoka 
mobilnost zaposlenih povzročala občutek negotovosti),  
− visoka stopnja zaposlitvene varnosti (aktivna politika zaposlovanja, ki temelji na 
usposabljanju in izobraževanju kot temelju zaposljivosti).  
Uspeh danskega zaposlitvenega sistema je po mnenju Bradgaarda in drugih (2005, str. 3–
28) rezultat kombinacije med fleksibilnostjo (merjeno z visoko stopnjo mobilnosti), 
socialno varnostjo (radodarni sistem socialne pomoči in nadomestil za brezposelnost) in 
aktivnimi programi trga dela, ki po eni strani poskušajo motivirati brezposelne osebe k 
iskanju in sprejemanju zaposlitev, po drugi strani pa poskušajo izboljšati kvalifikacije 
brezposelnih oseb. Poudarjajo tudi, da se uspeha na trgu dela ne da pripisovati le 
usklajevanju dinamičnih sil ekonomije prostega trga s socialno varnostjo skandinavskih 
držav, saj brez uspešnega uravnovešenja makro-ekonomske politike in trendov v 
mednarodnem gospodarskem ciklu, rasti zaposlenosti in nižje brezposelnosti ne bi bilo. 
Nizka inflacija in brezposelnost sta posledici kolektivnih pogajanj in oblikovanja plač, 
pomembno pa je tudi zgodovinsko ozadje. Tudi Andersen (2011, str. 8) poudarja, da je 
bila visoka zaposlenost pred nastopom zadnje gospodarske recesije v večji meri posledica 
zgodovinskega dogajanja na Danskem, kljub temu, da je bil pritok tujih delavcev na 
Dansko velik, je bila ponudba večja. V času zadnje gospodarske recesije je na Danskem 
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(tako kot v večini drugih evropskih držav) narasla brezposelnost žensk, mladih in 
nekvalificiranih.    
Ustvarjanje velikega števila novih delovnih mest torej na Danskem omogoča kratka 
obdobja brezposelnosti posameznikov. Aktivna politika zaposlovanja pa kljub visokim 
nadomestilom za brezposelnost spodbuja posameznike v iskanje zaposlitve. Če želi 
Slovenija slediti vzoru Danske, mora oblikovati programe aktivne politike, ki bodo 
posameznike na trgu dela silile v iskanje in sprejemanje novih zaposlitev. Zavedati se je 
treba še nekaterih pomembnih dejstev, ki pa jih bo v Sloveniji težko preseči, in sicer 
pomena zgodovinskega okolja, kulture in vrednot (zloraba socialnih pravic in goljufanje 
države sta v Sloveniji namreč visoki), nizke vključenosti v vseživljenjsko izobraževanje ter 
nizke mobilnosti.   
Na pomen vrednot družbe in obnašanja posameznikov za oblikovanje institucij trga dela 
opozarjata Algan in Cahuc (2006, str. 3–10), ki z ekonometrično analizo dokazujeta, da je 
uspeh danskega modela varne fleksibilnosti predvsem odraz kulture in tradicije. Merita 
nagnjenost prebivalstva h goljufanju države in k zlorabam socialnih pravic, ki je na 
Danskem nizka.  
Pico Geerdsen (2003, str. 4) poudarja, da so pravila zaposlovanja in odpuščanja zelo 
popustljiva, odvisna so tudi od delovne dobe zaposlenega. Razširjene so tudi netipične 
oblike zaposlitev (delo s krajšim delovnim časom, delo na domu, delo na daljavo, javna 
dela), ki jih omogočajo majhne in srednje velike organizacije. Država veliko sredstev 
nameni tudi tistim, ki zaradi izgube zaposlitve iščejo novo. Lang (2006, str. 8) dodaja, da 
je varnost zagotovljena v obliki sistema zavarovanja za primer brezposelnosti, ki ga 
upravljajo zasebni, vendar s strani države financirani zavarovalni skladi. Večina teh 
skladov je povezanih s sindikatom. Bredgaard in drugi (2005, str. 28–30) poudarjajo, da 
so skladi za brezposelne organizirani kot zasebna združenja, med katerimi je štiriintrideset 
skladov za delavce in dva za delodajalce. Trdijo, da je visoka mobilnost zaposlenih 
(numerična fleksibilnost) strukturna karakteristika, ki ustreza danski industrijski strukturi, 
kjer prevladujejo majhne in srednje velike organizacije.  
Lang (2006, str. 7) poudarja, da je fleksibilnost posledica omejenega posredovanja države 
na trgu dela in dejstva, da sistem upravljajo socialni partnerji. Delovno pravne zakonodaje 
namreč skorajda ni, sporazumi med delodajalci in delojemalci pa se sklepajo na 
decentralizirani ravni. Notranja in zunanja numerična fleksibilnost po mnenju Madsna 
(2002, str. 23) omogočata tudi strukturno prilagajanje gospodarstva razmeram na 
svetovnem trgu, zniževanje stroškov dela in uvajanje tehnoloških inovacij, ki prispevajo k 
ustvarjanju novih delovnih mest. Tudi Andersen (2011, str. 13–15) poudarja, da je anska 
zakonodaja na področju zaposlovanja 'blaga', sistem socialne zaščite pa radodaren. To pa 
vpliva na nizke stroške prilagajanja zaposlenosti v organizacijah.      
Naslednja značilnost danskega sistema je skrb za vseživljenjsko učenje in usposabljanje. 
Kresalova (2006, str. 156) poudarja, da Danska ruši trditev, po kateri naj bi visoka 
denarna nadomestila za primer brezposelnosti destimulirala brezposelne k aktivnemu 
61 
 
iskanju nove zaposlitve in ponovni zaposlitvi ter bila eden od razlogov za visoke stopnje 
brezposelnosti. Pravi namreč, da rešitev ni v zmanjševanju pravic brezposelnih oseb do 
denarnih nadomestil ali tako imenovanih pasivnih ukrepov, ampak njihovo kombiniranje z 
ustreznimi, učinkovitimi in obsežnimi aktivnimi ukrepi zaposlovanja, med katere uvršča 
prav izobraževanje ter usposabljanje. Tudi Andersen (2011, str. 23) navaja, da je aktivna 
politika zaposlovanja najpomembnejši del modela varne fleksibilnosti na Danskem. 
Usmerjena je v intenzivno iskanje zaposlitve v primeru brezposelnosti in pridobitev 
ustreznih kvalifikacij; to pa prepreči trajno brezposelnost posameznikov. V primeru 
povečanja števila brezposelnih, tako kot v primeru zadnje gospodarske recesije, so 
programi občasno manj učinkoviti.   
Po navedbah Rosholma in Svarerja (2004, str. 25–26) ima na ocenjevanje učinka aktivne 
politike zaposlovanja na Danskem pomemben pozitivni učinek grožnje, ki se povečuje do 
enega leta brezposelnosti, medtem ko po enem letu brezposelnosti izgine. Brezposelni 
torej najdejo zaposlitev, preden vstopijo v obdobje, v katerem je udeležba v programih 
aktivne politike zaposlovanja obvezna. V povezavi z dolžino trajanja brezposelnosti 
Andersen in Svarer (2010, str. 9–10) in ločita tri učinke, in sicer:  
− učinek grožnje (angl. Threat Effect), ki se pojavi, ko se brezposelna oseba približuje 
obdobju obvezne aktivne udeležbe v različnih programih,  
− učinek ustalitve (angl. Locking-in Effect) se nanaša na dejstvo, da je med 
sodelovanjem v programih intenzivnost iskanja zaposlitve zmanjšana, in možnost, da 
brezposelni konča aktivnost predčasno, 
− učinek udeležbe (angl. Post-program Effect), ki se nanaša na zaposlitvene razmere po 
sodelovanju v določenem programu. 
Jørgensen (2011, str. 7–11) ugotavlja, da je sistem davkov, nadomestil in socialnega 
zavarovanja pozitivno vplivajo na gospodarstvo na Danskem. Visoka nadomestila za 
brezposelnost in razmeroma visoke socialne pomoči koristijo domačemu povpraševanju in 
vplivajo na gospodarsko aktivnost v družbi, sicer bi se brezposelnost še povišala. Vlada v 
času zadnje gospodarske recesije ni spremenila aktivne politike zaposlovanja. Posebne 
ukrepe so izvedli na področju zaposlovanja mladih. Socialni partnerji so za izboljšanje 
dogajanja na trgu dela sprejeli bistvene odločitve na področju skrajševanja delovnega 
časa in prilagajanja plač. Sporazumne prilagoditve so bile izvedene na ravni sektorjev in 
na lokalni ravni. Danske kolektivne pogodbe so namreč dogovorjene z dogovorom 
socialnih partnerjev na lokalni ravni. Danska posebno pozornost namenja varstvu otrok, 
kar ima za posledico visoko stopnjo zaposlenosti žensk. 
Räisänen in drugi (2012, str. 9–21) navajajo, da se je reforma trga dela na Danskem 
začela izvajati sredi devetdesetih let dvajsetega stoletja. Brezposelnost je od leta 1993, ko 
je bilo 350.000 brezposelnih, do leta 2008 padla na 50.000 brezposelnih. Padec 
brezposelnosti je delno posledica izvedenih reform politike trga dela, demografskih 
trendov in priliva tujih zaposlenih. Gospodarska recesija spomladi 2008 je povzročila večjo 
brezposelnost, vendar gledano zgodovinsko in mednarodno, je brezposelnost na Danskem 
v letu 2011 ostala relativno nizka. Avtorji v nadaljevanju poudarjajo, da Danska v času 
zadnje gospodarske recesije aktivne politike zaposlovanja ni spremenila. Vsak nezaposleni 
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posameznik ima pravico oziroma dolžnost, da se udeleži programov aktivne politike 
zaposlovanja. V letih 2010 in 2011 so bili sprejeti dodatni ukrepi na področju:  
− pomoči delodajalcem in delavcem, ki bi lahko ostali brez zaposlitev,  
− akcijskega načrta za dolgotrajno brezposelnost (sredstva namenjena izobraževanju, 
pridobivanju usposobljenosti, prezaposlovanju),  
− skrajševanja časa prejemanja nadomestil za brezposelnost,  
− podpore lokalnim oblastem za izboljšanje učinkovitosti zaposlovalnih politik (finančna 
pomoč organizacijam pri usposabljanjih na delovnih mestih),   
− pokojninske reforme (zvišanje upokojitvene starosti). 
V pregledu ukrepov in reform za naslavljanje finančne in ekonomske krize po državah 
(Vlada Republike Slovenije, 2012, str. 24–25) je glede trga dela navedeno, da bo Danska 
povečanje števila zaposlenih dosegla z ukrepi na strani ponudbe delovne sile, z davčno 
reformo in razvojem novih 'zelenih' tehnologij. Cilj reforme je tudi: 
− zmanjšanje števila prejemnikov denarne socialne pomoči mlajših od 40 let, ki denarno 
pomoč dobivajo zaradi neusposobljenosti; to bi dosegli z usposabljanjem, 
− omejitev števila prejemnikov denarne socialne pomoči, ki jo prejemajo posamezniki 
zaradi delne izgube delovne sposobnosti; to bi dosegli z znižanjem višine pomoči in s 
časovno omejitvijo denarnih socialnih izdatkov (na pet let) za osebe, ki niso sposobne 
delati v okviru polnega delovnega časa, 
− ukinitev denarne socialne pomoči osebam s trajno ali začasno izgubo delovne 
sposobnosti in so se trajno preselili v tujino. 
Priporočilo Sveta v zvezi z nacionalnim programom reform Danske za leto 2012 in mnenje 
Sveta o konvergenčnem programu Danske za obdobje 2012–2015 (2012/C 219/06) (UL 
EU C 219/21) glede trga dela navaja, da je Danska leta 2011 dokončala reformo 
pokojninske sheme za prostovoljno zgodnje upokojevanje. Svet poudarja, da mora 
Danska izvesti reforme shem invalidskih pokojnin ter subvencionirane zaposlitve in 
odpraviti razlike v zaposlenosti priseljencev in preostalim delom aktivnega prebivalstva. 
Svet priporoča, da Danska v obdobju 2012–2013 ukrepa tako, da: 
− sprejme ukrepe za povečanje dolgoročne ponudbe dela z reformami shem invalidskih 
pokojnin, boljšo ciljno usmerjenostjo shem subvencioniranega zaposlovanja 
(fleksibilnega zaposlovanja) na osebe z zmanjšano delovno sposobnostjo in 
izboljšanjem zaposljivosti priseljencev,  
− izvede napovedane ukrepe, da se izboljša stroškovna učinkovitost izobraževalnega 
sistema, zmanjšajo stopnje 'osipa', zlasti v poklicnem izobraževanju, ter poveča število 
vajeništev. 
Za primerjavo z Dansko politiko trga dela so v nadaljevanju prikazani še švedska, 
nizozemska, nemška ter avstrijska politika. Evropska komisija (2012, str. 15–20) navaja, 
da so prej omenjene države politiko trga dela usmerile v: 
− začasno povišanje dohodnine (premožnejših) s spremembo dohodninske lestvice 
(Danska, Nizozemska),  
− povišanje prispevkov za socialno varnost (Avstrija),  
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− znižanje davčne obremenitve dela (Švedska), 
− prilagoditev nadomestil za brezposelnost za lažjo vključitev na trg dela (Švedska), 
− promocijo samozaposlovanja in ustanavljanja organizacij (Avstrija),  
− vzpostavitev sistema določanja minimalnih plač v posameznih sektorjih/panogah 
(Danska), 
− spodbujanje mobilnosti (Avstrija, Nemčija), 
− zmanjšanje zgodnjega odhajanja s trga dela (Avstrija, Danska, Nizozemska),  
− promocijo podaljševanja delovne dobe (Avstrija, Nemčija),  
− izboljšanje kakovosti praks (Švedska), 
− programe usmerjene v poklicno usposabljanje (Nemčija),  
− strategijo vključevanja na trg dela (Avstrija, Danska, Švedska).  
Räisänen in drugi (2012, str. 9) so ugotovili, da je bila na Danskem in Švedskem stopnja 
zaposlenosti v letu 2000 zelo visoka (82 %), višja od evropskega povprečja pa je ostala 
tudi v letu 2010. V Nemčiji je bila 2000 stopnja zaposlenosti blizu evropskega povprečja. 
Gospodarska recesija med letoma 2008 in 2009 pa je vplivala na višjo stopnjo 
nezaposlenosti v večini evropskih držav. Nemčija je uspela v letu 2010 znižati stopnjo 
nezaposlenosti. Stopnja zaposlenosti je bila v tistem letu v Nemčiji 75 %. Najvišjo stopnjo 
zaposlenosti v letu 2010 med obravnavanimi državami pa sta imeli Avstrija (78 %) in 
Nizozemska (80 %).        
Na Švedskem po navedbah Thorsna in Brunka (2009) so plače in delovni pogoji zapisani v 
kolektivnih pogodbah in v Zakonu o varovanju zaposlitve. Večina kolektivnih pogajanj 
poteka na lokalni ravni. Zakon pa določa, da se v času zmanjševanja števila zaposlenih 
najprej odpusti zaposlene, ki so dobili zaposlitev zadnji. Zaradi prilagodljivosti so v zakonu 
določene izjeme za male in srednje velike organizacije. Z uredbami je določeno tudi, da 
morajo delodajalci zaposlene obveščati in se posvetovati o razvoju dejavnosti organizacije, 
donosnosti in njihovi kadrovski politiki. Vloga socialnih partnerjev pri pogodbenih 
dogovorih je velika. Zavarovanje za primer brezposelnosti je sestavljeno iz dveh delov, in 
sicer iz splošnega osnovnega zavarovanja in zavarovanja za izgubo dohodka. Baza 
zavarovanja je namenjena brezposelnim, ki niso člani sklada brezposelnih, in tistim, ki 
niso bili člani sklada dovolj dolgo. Zavarovanje za primer brezposelnosti se delno financira 
iz državnega proračuna in delno s sredstvi za primer brezposelnosti. Mesečne pristojbine 
so dokaj visoke, zgornje meje koristi pa nizke. Sindikati so tisti, ki upravljajo sklade za 
primer brezposelnosti in imajo tudi zaradi tega pomembno vlogo na področju socialne 
varnosti. Švedska ima po njunih navedbah dobro razvite programe aktivnega trga dela, ki 
predstavljajo velik del javne porabe. Cilj teh programov je izobraziti ljudi v poklicih, kjer 
primanjkuje delovne sile. V aktivne programe je vključena država, in ne socialni partnerji. 
Javni sistem izobraževanja odraslih na Švedskem je razdeljen na tri dele, in sicer:  
− izobraževanje odraslih na občinski ravni,  
− izobraževanje odraslih s posebnimi potrebami ter  
− švedščina za priseljence.  
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Obstajajo pa tudi nadaljevalno poklicno izobraževanje in usposabljanje ter dodatni 
izobraževalni programi. Javno izobraževanje je brezplačno, izobraževani pa so v veliki 
meri upravičeni do posojil in nepovratnih sredstev. Avtorja v nadaljevanju navajata, da 
pobude k varni fleksibilnosti dajejo organizacije delodajalcev in sindikati skupaj v obliki 
različnih sporazumov v povezavi z znižanjem števila zaposlenih ter v okviru finančnih 
spodbud. Sporazumi v zvezi z zniževanjem števila zaposlenih so dogovorjeni v okviru 
kolektivnih pogodb. Cilj teh sporazumov je izpolniti zahteve tako delodajalcev kot potreb 
presežnih delavcev. Obstaja osem upokojitvenih programov, ki zajamejo 50 % delovne 
sile. Švedska ima dva velika sklada, in sicer Fundacijo za varovanje zaposlitve in Varnostni 
svet zaposlenih. Fundacija za varovanje zaposlitve pomaga presežnim delavcem pri 
iskanju nove zaposlitve. Ustanovljena je bila za zaposlene v javnem sektorju, na podlagi 
Zakona o varovanju zaposlitve. Deloma jo vodijo predstavniki sindikatov in deloma 
predstavniki javnih organov. Zakon o varovanju zaposlitve velja za zaposlene, katerih 
pogoji zaposlitve so urejeni s kolektivnimi pogodbami med vlado in strankami. Varnostni 
svet zaposlenih je združenje v lasti Konfederacije švedskih organizacij in Sveta za 
pogajanje in sodelovanje. Člani so običajno vodstveni delavci v zasebnem sektorju. 
Varnostni svet zaposlenih je namenjen presežnim delavcem in zaposlenim, ki želijo 
ustanoviti lastno organizacijo. Presežnim delavcem pomaga pri iskanju zaposlitve, 
zagotavlja odpravnino ter finančno pomoč namenjeno usposabljanju starejših od štirideset 
let in z najmanj petimi leti delovnih izkušenj na položaju. 
Prispevek k varni fleksibilnosti na Švedskem je po navedbah Thorsna in Brunka (2009) v 
decentraliziranem postopku kolektivnih pogajanj, s čimer je omogočen razmeroma 
prilagodljiv proces reševanja plač. Pristop varne fleksibilnosti se izvaja tudi v sporazumih 
glede odpravnin in storitev pri iskanju nove zaposlitve s pogajanji v kolektivnih pogodbah. 
Delovni čas je zakonsko urejen, vendar lahko v določenih primerih potekajo pogajanja v 
okviru kolektivnih pogodb. Stopnja članstva v sindikatih je na Švedskem visoka in znaša 
okoli 80 %, kolektivne pogodbe pokrivajo 90 % trga dela. Več kot 80 % zaposlenih na 
Švedskem ima del svoje plače določen glede na lokalne ravni pogajanj, 7 % pa jih ima 
svojo celotno plačo določeno na lokalni ravni. Vodilni delavci imajo veliko višjo stopnjo 
lokalne ravni pogajanj o plačah.  
Lokalne oblasti v Hallandu na Švedskem so po navedbah Drobniča (2009a, str. 118) 
uvedle inovativen pristop k fleksibilnemu zaposlovanju, ki njihovim zaposlenim hkrati 
omogoča razvoj kariere, brezposelnim pa ponuja možnost za začasno zaposlovanje. V 
letih 2002 in 2003 sta bila v okviru centra za socialno delo izvedena dva projekta, po  
katerih so štirje zaposleni šest mesecev usposabljali druge zaposlene. Zaposleni, ki so bili 
izbrani kot tako imenovani trenerji, so imeli specializirano znanje in izkušnje, ki so jih delili 
z drugimi. Izvajali pa so usposabljanja za znakovno govorico, usposabljanja o posebnih 
tehnikah dvigovanja in postopkih dela z invalidi. Usposabljanj se je udeležilo 350 
zaposlenih, sedem brezposelnih je v tem času nadomeščalo zaposlene. Program je 
zaposlenim pri lokalnih oblasteh pomagal v poklicnem razvoju, drugim pa pri izboljšanju 
njihovih spretnosti. Šest od sedmih oseb, ki so nadomeščali trenerje na njihovih delovnih 
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mestih, je bilo kasneje sprejetih v redno zaposlitev, sedma pa je bila vključena v 
usposabljanje.  
Räisänen in drugi (2012, str. 39–41) navajajo naslednje ukrepe, ki jih je Švedska izvedla 
od leta 2006 do 2011: 
− znižanje davčne obremenitve dela,  
− sprememba zaposlitvenih programov, 
− znižanje davka na gospodinjske storitve,  
− sprememba sistema zavarovanja za primer brezposelnosti, 
− povečanje sredstev namenjenih izobraževanju odraslih, 
− povečanje sredstev namenjenih visokošolskemu izobraževanju, izobraževanju na 
področju uporabnih znanosti in infrastrukture, 
− spremembe na področju sistema zdravstvenega zavarovanja,  
− znižanje davkov za tiste delodajalce, ki zaposlijo mlade,  
− večja državna podpora za organizacije,  
− izboljšanje politike trga dela tako, da bo dosežena usklajenost med iskalci in ponudniki 
zaposlitev (omogoča povečanje zaposlenosti na dolgi rok in zagotovitev, da 
zavarovanje v primeru brezposelnosti deluje preusmeritveno). 
V pregledu ukrepov in reform za naslavljanje finančne in ekonomske krize po državah 
(Vlada Republike Slovenije, 2012, str. 94–95) so navedeni naslednji glavni dolgoročni cilji 
švedske vlade glede trga dela: 
− krepitev gospodarskih spodbud za delo, 
− zmanjšanje odvisnosti od socialnih podpor,  
− povečanje zaposlovanja.  
Priporočilo Sveta v zvezi z nacionalnim programom reform Švedske za leto 2012 in 
mnenje Sveta o konvergenčnem programu Švedske za obdobje 2012–2015 (2012/C 
219/25) (UL EU C219/85) glede trga dela navaja, da se je stanje v letu 2011 na splošno 
izboljšalo, kar pa ne velja za stopnjo brezposelnosti mladih in ranljivih skupin (zlasti 
priseljencev), ki je ostala visoka. Za izboljšanje stanja država izvaja več ukrepov aktivne 
politike trga dela in reformo izobraževalnega sistema. Priporočilo Sveta je, da Švedska v 
obdobju 2012–2013 pregleda učinkovitost zdajšnje znižane stopnje davka na dodano 
vrednost za restavracije in gostinske storitve v podporo ustvarjanju delovnih mest in 
sprejme dodatne ukrepe za izboljšanje udeležbe mladih in ranljivih skupin na trgu dela: 
− z izboljšanjem učinkovitosti aktivnih ukrepov trga dela,  
− z lajšanjem prehoda iz šolskega v delovno okolje,  
− s spodbujanjem politik za povečanje povpraševanja po ranljivih skupinah, 
− z izboljšanjem delovanja trga dela. 
Na Nizozemskem so po navedbah Evropske komisije (2007, str. 21) s sporazumom 
'Wassenaar' leta 1982 uredili zaposlenost na račun zmernosti plač in postavili temelje 
razvoja zaposlitev s krajšim delovnim časom v okviru kolektivnih pogodb. Zaposlitve s 
krajšim delovnim časom so večinoma urejene v pogodbah za nedoločen čas. Večina 
delavcev s krajšim delovnim časom, med katerimi sicer prevladujejo ženske, je takšno 
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zaposlitev izbralo prostovoljno. Romih in Festić (2007, str. 25) opozarjata, da Nizozemska 
daje večji poudarek varnosti zaposlitve, in ne varnosti delovnega mesta. Pri tem pa imajo 
odločilno vlogo pogajanja med socialnimi partnerji in zaposlovanje za določen čas. 
V okviru urejanja položaja delavcev z začasnimi pogodbami o zaposlitvah, katerega 
namen je bil zmanjšanje negotovosti zaposlitev brez vpliva na fleksibilnost, je po 
navedbah Evropske komisije (2007, str. 21), Van Oorshota (2001, str. 223) Nizozemska 
sprejela sporazum, ki je bil leta 1999 vključen v Zakon o varnosti in fleksibilnosti. Ta 
vključuje: 
− omejitev uporabe pogodb za določen čas na tri zaporedne pogodbe (naslednja mora 
biti pogodba za nedoločen čas), 
− odpravo ovir za agencije za začasno zaposlovanje; ukinjena sta bila namreč obveznost 
pridobitve posebnega dovoljenja ter najdaljši čas trajanja te vrste zaposlitve, ki je bil 
pred tem omejen na šest mesecev,  
− priznanje pogodb o zaposlitvah za določen čas in preko agencij za začasno zaposlitev 
(samo v prvih 26 tednih sta agencija in delavec svobodna glede začetka in konca 
zaposlitve) v delovnem zakoniku, 
− uvedbo najnižje varnosti in plačila za najmanj tri ure dela za delavce, ki opravljajo 
občasna dela, 
− skrajšanje odpovednih rokov od enega do največ štirih mesecev (prej šest mesecev), 
− poenostavitev in skrajšanje postopka prijave odpuščenega na zavodu za zaposlovanje,  
− ureditev tveganja neplačila za delavce na vpoklic. 
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (2008, str. 5) ugotavlja, da na 
Nizozemskem lahko delavci, zaposleni v organizacijah z več kot desetimi delavci, 
zahtevajo večjo fleksibilnost dela zaradi kateregakoli razloga, s tem pa tudi lažje 
usklajujejo zasebne obveznosti.  
V pregledu ukrepov in reform za naslavljanje finančne in ekonomske krize po državah 
(Vlada Republike Slovenije, 2012, str. 68–70) je glede trga dela navedeno, da so na 
Nizozemskem v letu 2011 zmanjšali število zaposlenih v državni upravi (največ v vojski). 
Do leta 2020 bodo postopno zvišali upokojitvene starosti na 66 let. Ukrepi naj bi obsegali 
še: 
− dodatno zviševanje upokojitvene starosti (do leta 2025 pa na 67 let),  
− odpravo davčnih olajšav za odplačevanje stanovanjskih hipotek,  
− zmanjšanje izdatkov za nezaposlenost,  
− zamrznitev plač (predlog so podali delodajalci). 
Priporočilo Sveta v zvezi z nacionalnim programom reform Nizozemske za leto 2012 in 
mnenje Sveta o programu Nizozemske za stabilnost za obdobje 2012–2015 (2012/C 
219/26) (UL EU C 219/88) glede trga dela navaja, da Nizozemska predstavila načrte za 
postopno zvišanje zakonsko določene upokojitvene starosti, ki naj bi najpozneje leta 2019 
dosegla 66 let, leta 2024 pa 67 let. Po tem bo predpisana upokojitvena starost vezana na 
pričakovano življenjsko dobo. Svet poudarja, da so se odvračilni davčni ukrepi za osebe z 
drugim virom prihodka v gospodinjstvu skrčili, vendar še ne dovolj. Odprava preostalih 
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odvračilnih davčnih ukrepov mora še prispevati k povečanju ponudbe delovne sile in 
učinkovitejšemu razporejanju človeškega kapitala. Vključevanje ranljivih skupin na trg 
dela je treba izboljšati. Svet priporoča, da Nizozemska v obdobju 2012–2013 ukrepa tako, 
da: 
− sprejme ukrepe za dvig zakonsko določene upokojitvene starosti, med drugim tako, da 
jo veže na pričakovano življenjsko dobo,  
− poveča udeležbo na trgu dela zlasti starejših, žensk, invalidov in priseljencev, med 
drugim tako, da dodatno omeji odvračilne davčne ukrepe za osebe z drugim virom 
prihodka v gospodinjstvu. 
Bredgard in drugi (2005, str. 28) ter Romih in Festić (2007, str. 25) ugotavljajo, da je v 
Nemčiji večji poudarek na bolj tradicionalnih oblikah fleksibilnosti, in sicer na fleksibilnosti 
delovnega časa in funkcionalni fleksibilnosti na notranjih trgih dela ter na dohodkovni 
varnosti in varnosti zaposlitve. Peusova (2006, str. 14) ugotavlja, da se v praksi izvajajo 
naslednje oblike fleksibilnega delovnega časa:  
− omejeni fleksibilni delovni čas (angl. simple flextime), ki zaposlenim dovoljuje 
fleksibilnost glede prihoda in odhoda, ne vpliva pa na zmanjševanje števila delovnih 
ur, 
− prosti fleksibilni delovni čas (angl. qualified flextime), ki daje zaposlenim samo določila 
o obvezni prisotnosti na delovnem mestu, preostali čas pa je njihova izbira, če narava 
dela dopušča, lahko delajo tudi doma, 
− svobodni fleksibilni delovni čas (angl. trusted flextime), ki omogoča zaposlenim, da 
brez večjega nadzora in omejevanja delovnika opravljajo delo – zaposleni imajo 
največjo možno svobodo, ključni pomen pa ima zaupanje delodajalca.   
V pregledu ukrepov in reform za naslavljanje finančne in ekonomske krize po državah 
(Vlada Republike Slovenije, 2012, str. 33–36) je navedeno, da je Nemčija v letu 2003 
začela uvajati varčevalne reforme glede socialnega sistema in trga dela. V začetku 
novembra 2008 in sredi januarja 2009 so uvedli še naslednje ukrepe povezane s trgom 
dela: 
− povečanje števila zaposlenih v uradih za posredovanje dela,  
− narejen je bil program za zaposlovanje starejših in manj kvalificiranih iskalcev 
zaposlitve,  
− za zaposlene v organizacijah v težavah je bilo podaljšano trajanje skrajšanega 
delovnega časa z 12 na 18 mesecev, pri čemer je vlada prevzela določen odstotek 
prispevkov za socialno varstvo,  
− več prispevkov je bilo namenjenih zaposlenim, ki potrebujejo določene kvalifikacije,  
− zmanjšanje obdavčitve dohodkov, 
− zmanjšanje prispevkov (slednji trije ukrepi so bili uvedeni z namenom, da se poveča 
kupno moč in povpraševanje),  
− znižanje prispevkov za zdravstveno blagajno,  
− denarna pomoč za družine z otroki (znesek je bil vračunan v davčno olajšavo).  
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Agenda 2010 je imela dva poglavitna cilja: izboljšanje gospodarske rasti in zmanjšanje 
brezposelnosti. Ukrepi so bili naslednji:  
− znižanje sredstev za zdravstveno oskrbo, pokojnine in nadomestila za brezposelnost,   
− nižji davki in socialni prispevki,  
− zmanjšan obseg zdravstvenih storitev, kritih iz zavarovanj,  
− višji prispevki za zdravstveno varstvo zaposlenih (s 14,9 % na 15,5 % bruto plače), 
− povečana fleksibilnost delovne zakonodaje,  
− na 67 let povišana starost upokojevanja. 
Dokument v nadaljevanju navaja, da Nemčija sredi zadnje gospodarske recesije v 
evrskem območju dosega najboljše rezultate, torej so strukturne reforme izboljšale 
delovanje gospodarstva.  
Priporočilo Sveta v zvezi z nacionalnim programom reform Nemčije za leto 2012 in mnenje 
Sveta o programu Nemčije za stabilnost za obdobje 2012–2016 (2012/C 219/10) (UL EU 
219/35) glede trga dela navaja, da vsi udeleženci nimajo enakih koristi od dobrega 
delovanja nemškega trga dela, na katerem se zaposlovanje povečuje, brezposelnost je 
zmerna, plače pa se ne povečujejo vedno v skladu s produktivnostjo. 
Zaradi odvračilnega učinka visokega davčnega primeža, zlasti zaradi visokih prispevkov za 
socialno varnost, je zlasti vključevanje oseb z nizkimi dohodki na trg dela še vedno 
ovirano. Razširjenost malega dela ima za posledico nizke pridobljene pokojninske pravice, 
zato mora Nemčija izboljšati prehod z malega dela na stabilnejše oblike pogodb o 
zaposlitvah. Reforma trga dela mora spodbujati zaposlitvene možnosti za vse. Srednje in 
dolgoročno je pomembno zagotavljanje razpoložljivosti kvalificirane delovne sile, da se 
ublažijo negativni učinki demografskih sprememb na potencialno rast.  
Svet opozarja na majhen delež žensk, zaposlenih za poln delovni čas. Odvračilni davčni 
ukrepi za osebe z drugim virom prihodka v gospodinjstvu ter pomanjkanje zmogljivosti za 
otroško varstvo za poln delovni čas ovirajo udeležbo žensk na trgu. Priporoča, da Nemčija 
v obdobju 2012–2013 ukrepa, tako da: 
− zmanjša visok davčni primež na proračunsko nevtralen način za osebe z nizkimi 
dohodki, ter ohrani ustrezne ukrepe za aktiviranje in vključitev na trg dela za 
dolgotrajno brezposelne,  
− ustvari pogoje za rast plač v skladu s produktivnostjo; sprejme ukrepe za izboljšanje 
uspešnosti prikrajšanih skupin na področju izobraževanja, predvsem z zagotavljanjem 
enakih možnosti v sistemu izobraževanja in usposabljanja, 
− postopoma odpravi odvračilne davčne ukrepe za osebe z drugim virom dohodka v 
gospodinjstvu ter poveča razpoložljivost otroškega varstva za poln delovni čas. 
Po navedbah Evropske komisije (2007, str. 25–35) ima Avstrija kombinacijo visoke 
fleksibilnosti trga dela v povezavi s povprečno ravnjo socialnih nadomestil in učinkovitimi 
aktivnimi politikami trga dela, pri čemer se močno opira na socialno partnerstvo. Leta 
2003 je v Avstriji začel veljati nov sistem odpravnin, ki delodajalca zavezuje, da na račun 
delavca mesečno nakazuje stalni znesek, katerega lahko delavci v primeru odpustitve 
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dvignejo. Novi sistem odpravlja tudi učinke nemobilnosti in preprečuje izgubo pravic 
delavca v primeru, če se sam odloči za prekinitev delovnega razmerja. Delavske ustanove 
(Arbeitsstiftungen) pa služijo kot prehodne ustanove za podporo pri posredovanju 
delovnih mest v primerih grožnje pri masovnih odpuščanjih. V starem sistemu so bile 
odpravnine presežnim delavcem odvisne od trajanja delovnega razmerja, kar je pomenilo, 
da so delavci, ki so prehajali od enega delodajalca k drugemu, izgubili do takrat 
pridobljene pravice.  
Skladi v Avstriji po navedbah Evropske komisije (2006, str. 19 in 2007, str. 25–35) 
predstavljajo orodje za vzpostavitev potencialne delovne sile na fleksibilen način. Finančno 
so podprti predvsem iz evropskih virov, posebej iz Evropskega socialnega sklada. 
Brezposelni dobijo priložnost za delo, medtem ko dobivajo nadomestila za izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje. Skladi spodbujajo večjo poklicno, plačno in geografsko 
mobilnost. Socialni partnerji so z vstopom Avstrije v Evropsko unijo tako prevzeli pobudo 
za ustanovitev dveh skladov, in sicer Sklada za usposabljanje in podporo brezposelnim iz 
živilske industrije (AUFLEB) in Sklada za usposabljanje v prometu in podporna organizacija 
(AUSPED). V letu 1998 je avstrijsko Ministrstvo za socialne zadeve z Zakonom o skladih 
omogočilo, da so bili ukrepi skladov dosegljivi organizacijam, ki so povečale število 
zaposlenih. V smernicah Sklada avstrijskega zavoda za zaposlovanje so zapisani naslednji 
cilji: 
− vključevanje organizacij, ki iščejo zaposlene, v usposabljanje brezposelnih glede na 
obstoječe potrebe, 
− premeščanje vrzeli med zahtevanimi in obstoječimi kvalifikacijami brezposelnih,  
− podpiranje strukturnih sprememb,  
− boljše možnosti za zaposlovanje žensk.    
V pregledu ukrepov in reform za naslavljanje finančne in ekonomske krize po državah 
(Vlada Republike Slovenije, 2012, str. 5–8) je navedeno, da želi avstrijska vlada s 
paketom varčevalnih ukrepov od leta 2012 do leta 2016:  
− zvišati starostno mejo za upokojitev,  
− ukiniti invalidsko pokojnino za osebe, mlajše od 50 let (namesto tega bodo dobile 
rehabilitacijski dodatek), 
− uvesti plačevanje solidarnostnih prispevkov za prejemnike višjih pokojnin (uradnike, 
politike, Narodno banko),  
− ukiniti vzporedni račun (do zdaj so pokojnine obračunavali po dvojnih, starih in novih 
pravilih),  
− zaradi večje transparentnosti uvesti nov pokojninski račun (do leta 2014), 
− ohraniti starostno mejo 62 let pri predčasnih upokojitvah, 
− povišati zavarovalno dobo s 37,5 let na 40 let,  
− ohraniti možnost polovičnega delovnega časa kot priprave na upokojitev,  
− do starostne upokojitve posameznika 'pobirati' prispevke za zavarovanje v primeru 
brezposelnosti, 




− uvesti 'kazenski prispevek' (od leta 2013) za delodajalce, ki bodo odpustili zaposlene 
za določen čas (tako naj bi preprečili manipulacije v zvezi s kratkoročnimi odpuščanji, 
ki so potem strošek in odgovornost zavarovanja v primerih brezposelnosti),  
− ustaviti zapolnjevanje delovnih mest po upokojitvah (izjema so sodstvo, izobraževanje 
in policiji),  
− ukiniti 3 % delovnih mest v javni upravi (največ v vojski, finančni upravi), 
− zmanjšati prispevek države za zdravstveno varstvo zaposlenih v javni upravi, 
− izvesti premestitve znotraj javne uprave (premestitve bodo možne tudi izven sektorja 
(ministrstva ali dejavnosti), v katerem je bil posameznim zaposlen do sedaj), 
− zmanjšati zvezni parlament s 183 na 165 poslanskih mest. 
Priporočilo Sveta v zvezi z nacionalnim programom reform Avstrije za leto 2012 in mnenje 
Sveta o programu Avstrije za stabilnost za obdobje 2011–2016 (2012/C 219/01) (UL EU C 
219/1) navaja, da je Avstrija je na področju dviga dejanske upokojitvene starosti sprejela 
reforme, ki omejujejo zlasti dostop do sheme invalidskih pokojnin. V organizacijah je treba 
dodatno spodbujati zaposlovanje starejših delavcev in kulturo aktivnega staranja.  
Delovanje avstrijskega trga dela je bilo po mnenju Sveta zelo dobro, saj je Avstrija leta 
2010 in 2011 imela najnižjo stopnjo brezposelnosti v Evropski uniji. Potencial delovne sile 
Avstrije pa se bo predvidoma zmanjševal od leta 2020 naprej. Zato si bo Avstrija morala 
prizadevati, da bo v celoti izkoristila potencial delovno aktivnega prebivalstva, in sicer z 
obravnavanjem težav nizke stopnje zaposlovanja starejših delavcev in široko razširjene 
uporabe shem zgodnjega ter invalidskega upokojevanja, visoke obdavčitve in visokih 
prispevkov za socialno varnost, ki bremenijo osebne dohodke, ter relativno visoke 
koncentracije žensk na manj plačanih delovnih mestih s polovičnim delovnim časom. 
Poleg tega potencial priseljencev ni v celoti izkoriščen zaradi nizke izobrazbe ali težav pri 
priznavanju kvalifikacij, pridobljenih v tujini.  
Svet priporoča, da Avstrija v obdobju 2012–2013 ukrepa tako, da: 
− doseže uskladitev zakonsko določene upokojitvene starosti za moške in ženske; 
spodbuja zaposljivost starejših delavcev in natančno spremlja izvajanje reform, ki 
omejujejo dostop do predčasnega upokojevanja, da se zagotovi zvišanje dejanske 
upokojitvene starosti, tudi z vezavo zakonsko določene upokojitvene starosti na 
pričakovano življenjsko dobo,  
− sprejme ukrepe za zmanjšanje dejanske obdavčitve in prispevkov za socialno varnost, 
ki bremenita delo, zlasti za delavce z nizkimi dohodki, da se poveča stopnja 
zaposlenosti starejših in žensk zaradi potrebe po zmanjšanju vpliva demografskih 
sprememb na delovno aktivno prebivalstvo (davčne obremenitve prenese na 
nepremičninske in okoljske davke), 
− zmanjša velike razlike v plačilu glede na spol in spodbuja možnosti zaposlitve žensk za 
polni delovni čas, zlasti z zagotavljanjem dodatnega varstva za vzdrževane osebe, 
− nadaljuje izvajanje ukrepov za izboljšanje rezultatov izobraževanja, zlasti pri 




2.5 MERJENJE FLEKSIBILNOSTI IN VARNOSTI NA PODROČJU DELA 
Tako kot se že pri sami opredelitvi vrst fleksibilnosti in varnosti pojavljajo različne 
opredelitve, tudi pri njunem merjenju ni izraženega enotnega merila, pač pa se pojavljajo 
različni pristopi.  
V zadnjem desetletju so v porastu raziskave, ki proučujejo povezavo med fleksibilnostjo in 
usklajevanjem poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja (Perry-Jenkins in drugi, 
2000; Swanberg in drugi, 2005). Burud in Tumolo (2004), Almer in Kaplan (2002), Bond 
in drugi (2003)) so proučevali vprašanje povečanja produktivnosti zaposlenih ter 
njihovega zadovoljstva na delovnih mestih, zaposlovanje in zadržanje usposobljenih 
delavcev, zmanjšanje negativnosti, ki jih posamezniki od doma prinesejo na delovno 
mesto in obratno, izboljšanje telesnega in duševnega zdravja zaposlenih, zmanjšanja 
stresa, in ugotovili so, da fleksibilnost vpliva tako na povečano produktivnost zaposlenih, 
njihovo zadovoljstvo z delom, usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) 
življenja ter na nižji stres na delovnem mestu in nasploh. Eapnova (2009) je za ista 
delovna mesta poleg že navedenega proučevala tudi podobnosti in razlike, ki se pojavijo 
glede na spol, ter ugotovila, da razlika glede na spol ne obstaja. Darmaninova (2006, str. 
9–10) je na podlagi raziskave, ki jo je izvedla za Veliko Britanijo, ugotovila, da so pozitivni 
učinki, povezani s fleksibilnostjo, zmanjšanje absentizma, spodbujanje dela, ko 
posameznik doseže svoj vrh produktivnosti, preprečevanje težav, ki vplivajo na izvedbo 
nalog na delovnem mestu, zmanjšanje časa, namenjenega reševanju družinskih zadev na 
delovnem mestu, omogočanje prostih ur v času, ko so delavci najmanj produktivni, 
povečana izbira med kandidati z družino. 
Haasova in Wallacova (2004, str. 19–30) sta naredili primerjavo med zadovoljstvom, 
fleksibilnostjo in kontrolo nad delom v osmih evropskih državah in ugotovili, da 
fleksibilnost ne pomeni vedno poslabšanja delovnih pogojev in ni nujno povezana z 
negotovostjo. Določene oblike fleksibilnosti tako razvrščata na osnovi pogojev dela, 
pravnega oziroma pogodbenega statusa zaposlitve, ki je bolj ali manj določen z zakonsko 
regulacijo, časa in prostora, prijaznosti ali neprijaznosti take oblike zaposlitve do 
posameznika ali družine.  
Garietyjeva in Shafferjeva (2001) sta ugotavljali razlike v plačah pri delavcih s fleksibilnim 
in nefleksibilnim delovnikom in ugotovili, da tisti s fleksibilnim delovnikom v povprečju 
dobijo višje plače, kar po njunem mnenju pomeni, da imajo zaposleni tudi v finančnem 
smislu interes, da organizacije uvajajo fleksibilne programe. Jaarsveld in drugi (2009) so 
proučevali vpliv institucionalnih razlik med organizacijami oziroma delodajalci na izbiro 
načinov za izboljšanje tako numerične kot funkcionalne fleksibilnosti in povezanost med 
strategijo numerične in funkcionalne fleksibilnosti. Rezultati kažejo, da institucionalne 
razlike in predpisi v državah niso vplivali na to, kako so se organizacije oziroma delodajalci 
odločili. Hoffmann in Solbrig (2003, str. 6–7) ugotavljata tudi, da fleksibilni delovniki in 
delo na domu povečujejo zaposlitvene možnosti žensk ter da so to najpomembnejši 
ukrepi, ki jih lahko organizacije uporabijo za usklajevanje poklicnega in družinskega 
(zasebnega) življenja. Trditev utemeljujeta z rezultati ene od raziskav, na podlagi katerih 
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so raziskovali že uvedene družini prijazne ukrepe v organizacijah tistih držav, kjer 
zakonodaja ne zagotavlja zadostnih pogojev za usklajevanje dela in družine (npr. 
Avstralija, Japonska, Velika Britanija in ZDA). Kot najpomembnejši so se pokazali ukrepi 
fleksibilnih oblik delovnega časa, med njimi fleksibilni delavniki in krajši delovni čas od 
polnega.   
Van Venzel in Wilthagen (2004, str. 28–53) sta proučevala vpliv fleksibilnosti na 
učinkovitost ravnanja s človeškimi viri. Ugotovila sta, da se za uspešno izvajanje 
fleksibilnosti od organizacij zahteva podporno organizacijsko kulturo, kadrovsko politiko in 
programe, ki posameznikom omogočajo usklajevanje poklicnega in družinskega 
(zasebnega) življenja. Povezanost teh ključnih dejavnikov pa je pogoj za učinkovitost 
organizacij. Raziskavo, kako dvajset vodilnih organizacij v Združenih državah Amerike 
uspešno izvaja fleksibilnost, sta naredila med zaposlenimi in menedžerji in ugotovila, da je 
pred uvedbo fleksibilnosti treba raziskati in razumeti potrebe zaposlenih, pregledati 
organizacijsko kulturo, opredeliti ovire in pristope za njihovo premagovanje ter predvideti 
slabosti, ki jih fleksibilnost lahko povzroči. Na podlagi tega se oblikujejo obveznosti in 
program, ki ga je treba izvajati in spremljati ter po potrebi izboljševati. 
Po ugotovitvah Hayarda in drugih (2007, str. 24–36) so fleksibilne oblike dela 
najpogostejši ukrepi družini prijaznih politik v Veliki Britaniji. Na podlagi raziskave so 
namreč ugotovili, da je na 95 % delovnih mest omogočena ena izmed fleksibilnih oblik 
dela (krajši delovni čas od polnega, delitev delovnega mesta, fleksibilni delovnik, strnjen 
delovni teden, skrajšan delovni čas za določeno dobo, delo na daljavo). Delodajalci so 
najpogosteje nudili delo s krajšim delovnim časom od polnega (92 %), možnost krajšega 
delavnika je leta 2007 tako ponujalo 74 % delodajalcev, možnost strnjenega delavnika pa 
41 %. Delitev delovnega mesta je nudilo 59 % delodajalcev, fleksibilni delovnik pa 55 % 
delodajalcev. Delo na domu je leta 2007 omogočeno na kar 26 % delovnih mestih.  
Po ugotovitvah Doorne-Huiskesa in drugih (2003, str. 463) je raziskava med 3100 
organizacijami na Nizozemskem pokazala, da ukrepi za družino prijaznejšo organizacijo 
pozitivno vplivajo na ugled organizacije, boljšo komunikacijo z zaposlenimi, manjšo 
odsotnost zaradi bolniških dopustov, večje zadovoljstvo in produktivnost zaposlenih. Na 
kratek rok so vidni stroški povezani s sprejetimi ukrepi, vendar se na dolgi rok celotni 
stroški zmanjšajo zaradi manjše odsotnosti z dela in višje produktivnosti. Organizacije 
lahko izkoristijo različne pomoči s strani države v obliki subvencij in navežejo stike z 
drugimi organizacijami v panogi, ki so uvedle takšne ukrepe ter izboljšajo njihovo 
medsebojno sodelovanje. 
Pruncho (1999, str. 210–215) je proučeval vpliv fleksibilnosti dela na produktivnost in 
kakovost dela ter zadržanje v zaposlitvi. Tradicionalni fleksibilni delovni urnik je opredelil 
kot delovni urnik, ki ima določen začetek in konec delovnega časa in v okviru katerega 
zaposleni svoj prihod in odhod z dela prilagajajo v okviru določenega števila delovnih ur, 
ki ga določi menedžer organizacije. Fleksibilni delovni čas na dnevni ravni je opredelil kot 
delovni urnik, ki omogoča delavcu spreminjanje delovnih ur na dnevni ravni. Delo na 
daljavo ali tudi teledelo pa kot delovni urnik, v katerem zaposleni opravlja delo v okviru 
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določenih delovnih ur izven delovnega mesta (lahko tudi od doma). Na podlagi raziskave v 
šestih organizacijah različnih panog je avtor ugotovil, da se 70 % menedžerjev in 87 % 
zaposlenih strinja, da fleksibilnost pozitivno ali zelo pozitivno vpliva na produktivnost, 65 
% menedžerjev in 87 % zaposlenih se strinja, da pozitivno ali zelo pozitivno vpliva na 
kakovost dela. 76 % menedžerjev in 80 % zaposlenih pa se je strinjalo, da fleksibilnost 
dela oziroma prilagodljiva organizacija dela pozitivno vpliva na zadržanje v zaposlitvi. 
Menedžerji so poleg splošnih pozitivnih rezultatov za organizacijo poročali tudi o ugodnih 
rezultatih glede njihovega dela, saj 75 % fleksibilnost ni povečala njihove obremenitve, 
medtem ko skoraj vsi trdijo, da timsko delo vpliva na učinkovitost in uspešnost, ki sta 
enaki ali boljši.  
Raziskava Survey on Workplace Flexibility (2011) prikazuje trenutne trende v praksah na 
področju fleksibilnosti na delovnem mestu: merjenje, različne oblike fleksibilnosti, ki so na 
voljo zaposlenim, uporabo teh možnosti in način upravljanja teh programov. Avtorji so 
ugotovili, da so najbolj razširjene oblike fleksibilnosti, ki se izvajajo v praksi tako v javnem 
kot v zasebnem sektorju, delo s krajšim delovnim časom (z ali brez plačanih dajatev), 
fleksibilni delovni čas (s prilagodljivim začetkom in koncem delovnega časa) in delo na 
daljavo v primeru potreb (v primeru varstva bolnega otroka, nesreč in podobno). Te 
oblike fleksibilnosti so dostopne v kar 80 % organizacij in v kar 68 % organizacij imajo 
zaposleni na voljo vse tri možnosti. Zaposleni največkrat uporabljajo fleksibilen delovni 
čas. 53 % organizacij nudi možnost fleksibilnega delovnega časa vsem zaposlenim, 24 % 
pa delu zaposlenih. Zaposleni se najpogosteje odločajo za izbiro seštevka (blok) delovnih 
ur. Polovica organizacij nudi možnost strnjenega delovnega tedna (torej dela manj kot pet 
dni v delovnem tednu). Ta možnost je ponujena v 52 % organizacij. 78 % organizacij 
nudi možnost dela štirih dni v delovnem tednu. Skoraj tri četrtine organizacij ne ponuja 
možnosti delne zaposlitve ali postopne upokojitve. Največ fleksibilnih možnosti imajo tisti, 
ki imajo za delo določeno urno postavko. Organizacije nudijo tudi do osem različnih oblik 
fleksibilnih pogodb o zaposlitvah, najpogosteje pa jih uporabljajo zaposleni v večjih 
organizacijah. Možnosti usposabljanja s fleksibilnim delovnim časom za zaposlene je redko 
ponujena.  
Na splošno je večja fleksibilnost zagotovljena v storitvenih organizacijah. V javnem 
sektorju je najbolj pogosta oblika strnjen delovni teden (v 68 % organizacij). Manj 
razširjeno pa je delo na daljavo. V več kot tretjini organizacij je omogočeno redno delo na 
daljavo (s polnim delovnim časom). Delo na daljavo po razporedu (vendar ne za polni 
delovni čas, torej mesečno ali tedensko) je omogočeno v več kot polovici organizacij. 
Najpogosteje zaposleni delajo doma (zaposleni se odločajo v skoraj 70 % organizacij, ki 
nudijo to možnost) (Survey on Workplace Flexibility, 2011). 
Fleksibilnost ima pretežno pozitivni učinek na sodelovanje, motivacijo in zadovoljstvo 
zaposlenih. 72 % vprašanih trdi, da pozitivno ali zelo pozitivno učinkuje na produktivnost 
zaposlenih, 71 % na motiviranost zaposlenih in 82 % na zadovoljstvo zaposlenih. Tudi 
samoocenjevanje organizacij je pokazalo podobne rezultate. 79 % vprašanih meni, da na 
ponudbo fleksibilnosti na delovnem mestu ni vplivala recesija, medtem ko 14 % vprašanih 
trdi, da je ponudba fleksibilnosti povezana z recesijo. Več kot polovica organizacij, ki ne 
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ponuja fleksibilnih možnosti na delovnem mestu, trdi, da zahteve delovnih mest tega ne 
dopuščajo. Odpor do uvedbe fleksibilnih programov pa so pogosto navajali vrhnji 
menedžerji, manj pa srednji (Survey on Workplace Flexibility, 2011).  
Sicherl (2003, str. 17–60) je s sodelavci v raziskavi, ki je potekala v okviru petega 
okvirnega programa raziskovalne dejavnosti EU – projekta Households, Work and 
Flexibility – HWF (Gospodinjstva, delo in fleksibilnost), za Slovenijo analiziral, kako 
spreminjajoče se oblike fleksibilnosti vplivajo na delo in družinsko življenje. Izvedel je tudi 
primerjavo z drugimi državami, vključenimi v projekt (poleg Slovenije so bile v projekt 
vključene še Avstrija, Velika Britanija, Nizozemska, Švedska, Češka, Madžarska, Romunija 
in Bolgarija). Pri politiki glede fleksibilnosti dela je po njihovem mnenju najpomembnejše 
vprašanje, kako uravnotežiti pozitivne in negativne vidike tako pri delodajalcih kot pri 
zaposlenih. Sodelujoče v anketi so razdelili v tri skupine, in sicer v standardno 
zaposlitveno skupino (zaposleni s polnim delovnim časom, rednim delovnikom in eno 
ekonomsko dejavnostjo, ki jo opravljajo) ter na dve fleksibilni skupini, ki se razlikujeta 
predvsem po nekaterih 'pozitivnih' in 'negativnih' vidikih fleksibilnosti dela, in sicer se v 
prvo skupino tistih s 'pozitivnimi' vidiki uvrščajo zaposleni s polnim delovnim časom, ki 
opravljajo dve ali več ekonomskih dejavnosti, v drugo pa tisti, ki so polno zaposleni in 
lahko začnejo ali končajo delo v fleksibilnih dogovorih. Med tiste z 'negativnimi' vidiki 
fleksibilnosti dela pa se uvrščajo zaposleni, ki imajo izmensko delo in delo z nerednim 
razporedom delovnega časa. Ugotovili so, da je nezadovoljstvo z varnostjo zaposlitve višje 
pri zaposlenih za določen čas ter s krajšim delovnim časom, najmanj zadovoljstva z urami 
dela izražajo zaposleni z nerednim razporedom delovnega časa, pri čemer pa so bolj 
zadovoljni z zaslužkom. Pokazale so se tudi statistično pomembne razlike med skupinami, 
in sicer pri skoraj vseh analiziranih vidikih dela, torej pri osebnih karakteristikah, socialnih 
skupinah, zadovoljstvu z različnimi vidiki dela ter odločanju o raznih vidikih dela. V 
raziskavi so ugotavljali oziroma primerjali tudi posledice, ki jih delo prinese v primerjavi z 
gospodinjskimi opravili, odgovornost do dela v primerjavi z odgovornostjo do družine, 
odgovornost do družine v primerjavi z izpolnjevanjem delovnih obveznosti, ali sodelujoči 
dokončajo delo doma ali bi raje preživeli več časa na delu. Ugotavljali so, ali se ti vidiki 
pojavljajo vedno, pogosto, včasih, redko ali nikoli. Na splošni ravni je presenetljiva 
ugotovitev, da visoko število odgovorov nakazuje, da se taki konflikti ne pojavljajo nikoli, 
pri čemer pa je med tremi oblikovanimi skupinami samo pri vprašanju, ali sodelujoči delo 
dokonča doma, razlika statistično pomembna (več o raziskavi si preberite v Sicherl, 
Fleksibilnost dela – Primerjalna analiza, 2003).      
Kot parcialna merila fleksibilnosti trga dela se po navedbah Kajzerjeve (2005b, str. 15–17) 
uporabljajo mednarodne primerjave deleža zaposlenih za določen čas, deleža zaposlenih 
za krajši delovni čas in deleža začasnih zaposlitev v skupnem številu zaposlenih ali letna 
stopnja fluktuacije zaposlenih v organizaciji. Po trditvah Evropske komisije (2006, str. 87) 
fluktuacija zaposlenih meri bruto tok delavcev v in izven zaposlenosti ter se ujema z vsoto 
števil prekinitev delovnih razmerij (odpovedi in odpustitve) in zaposlitev med dvema 




Kot merilo numerične fleksibilnosti trga dela, ki označuje prilagajanje vložka dela 
spremembam povpraševanja na trgu blaga na ravni gospodarstva, pa se po navedbah 
Kajzerjeve (2004, str. 115) uporablja koeficient elastičnosti zaposlovanja glede na 
spremembe proizvodnje, ki dobro odraža razlike v stopnji varovanja zaposlenih v 
posamezni državi. Mencinger (2006, str. 8) pa izpostavlja povezavo med bruto domačim 
proizvodom in spreminjanjem zaposlenosti, ki jo prav tako imenuje koeficient elastičnosti 
zaposlovanja. 
Parcialna merila po mnenju Kajzerjeve (2005, str. 17) niso najbolj ustrezna, saj lahko 
zavajajo v ocenah fleksibilnosti med državami. Trdi namreč, da je velika razširjenost 
zaposlovanja za določen čas, ki bi kazala na fleksibilen trg dela, pogosto odziv na togo 
delovno zakonodajo, ki je znak togosti trga dela ali pa je velika razširjenost začasnega 
dela posledica gospodarske strukture, kot je na primer pomen turizma in/ali kmetijstva, ki 
zaposlujeta veliko sezonskih delavcev. Goodwin (2002, str. 106) pa trdi, da razmerje med 
stopnjo zaposlenih za krajši delovni čas in stopnjo celotne zaposlenosti prikazuje 
pomembnost tega tipa fleksibilne oblike zaposlovanja, ki vpliva na zvišanje celotne 
zaposlenosti. Avtor ugotavlja, da v državah s strogo zakonsko regulacijo delo za krajši 
delovni čas upada.    
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (2004, str. 72) je oblikovala kazalnik 
varovanja zaposlitve (angl. Employment Legislation Protection Index), ki omogoča 
primerjavo ureditev na področju delovnih razmerij. Kazalnik je sestavljen iz dvaindvajsetih 
osnovnih delov, ki so združeni na tri vsebinsko dopolnjujoča si področja (OECD, 2004, str. 
72; Kajzer 2005a, str. 30): 
− varovanje redno zaposlenih v primeru individualnih odpuščanj, kamor so zajeta tri 
glavna področja, in sicer:  
− težavnost odpovedi – zakonski predpisi, ki postavljajo pogoje, pod katerimi je 
odpoved delovnega razmerja upravičena ali poštena; pogodbe za nedoločen čas 
ne določajo trajanja zaposlitvenega razmerja, zato so opredeljeni upravičeni 
razlogi oziroma pogoji pod katerimi delodajalec lahko odpusti zaposlenega in 
sankcije za delodajalca v primeru kršitev, 
− postopkovne nevšečnosti, s katerimi se lahko sooča delodajalec med postopkom 
odpuščanja, so dopolnilo predpisom, saj dajo zaposlenemu možnost, da izzove 
odločitev o odpovedi v zgodnji fazi procesa; postopki pa lahko vključujejo tudi 
tretjo stranko, kot je na primer svet delavcev, ki nima moči ustaviti procesa, 
vendar pa lahko pomaga izogniti se odpovedi, 
− odpovedni rok ter višina odpravnin. Ko je odločitev o odpovedi dokončna, sta 
odpovedni rok in višina odpravnine končni strošek delodajalca, 
− urejenost začasne zaposlitve (pogoji zaposlitvenih pogodb za določen čas in delovanja 
agencij za posredovanje delovne sile), kjer se ocenjuje zakonsko urejenost 
zaposlovanja za določen čas in delo agencij za posredovanje delovne sile, predvsem 
število ponovitev pogodb o začasnem delu in omejitve glede trajanja začasnega dela 
(Kajzer, 2005, str. 17), 
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− specifične zahteve v primeru kolektivnega odpuščanja, kjer se ocenjuje opredelitev 
skupinskega odpuščanja, obveščanje sindikatov in pristojnih javnih organizacij, 
zahtevano obliko pogajanj, kriterije za odpuščanje zaposlenih, višino odpravnine. Ta 
del kazalnika se nanaša na zamude in postopke, ki so zahtevani pri individualni 
odpovedi delovnega razmerja in ne odražajo skupne strogosti kolektivnih odpuščanj. 
Ne glede na število dodatnih zahtev so kolektivne odpovedi močneje uravnavane, če 
je individualna odpoved relativno stroga. Kazalnik ocenjuje normativno ureditev, ki 
lahko odstopa od uveljavljene v praksi. Prav tako je lahko ta ureditev podana z 
zakonom ali s kolektivnimi pogodbami. 
Kajzerjeva (2005, str. 17) trdi, da analiza vpliva sprememb na zaposlenost in struktura 
brezposelnosti (na vzorcih držav OECD) kaže, da je kazalnik varovanja zaposlitve 
pomemben institucionalni dejavnik, ki vpliva na razmere na trgu dela. Bertola in drugi 
(2000, str. 3) pa kot veliko pomanjkljivost indeksa izpostavljajo dejstvo, da se vseh 
komponent kazalnika ne da natančno izmeriti in kot primer navajajo odločanje sodišč v 
primeru sporov zaradi interpretacije utemeljenega razloga za odpoved, podobno pa bi 
lahko rekli za ocene težavnosti odpuščanja.  
Kajzerjeva (2005, str. 18) navaja, da se, če se skuša oblikovati sintetično merilo 
fleksibilnosti, vsiljuje merilo, ki vključuje fleksibilnost plač, zunanjo numerično fleksibilnost 
in numerično fleksibilnost dela. Sintetično merilo fleksibilnosti trga dela na makro ravni 
avtorica izrazi na naslednji način:  
Sintetično merilo fleksibilnosti trga dela = Koeficient elastičnosti gibanja stroškov dela 
glede na zaposlenost + Koeficient elastičnosti števila zaposlenih ali števila opravljenih ur 
glede na rast proizvodnje oz. gospodarsko rast + Koeficient elastičnosti ponudbe delovne 
sile (zaposleni + brezposelni) glede gibanja neto plač.         
Vendar tudi za tako merilo fleksibilnosti trga dela Kajzerjeva (2005, str. 19) pravi, da je 
zgolj kvazi-sintetično, saj zajema le tri elemente fleksibilnosti trga dela in ne vključuje 
notranje fleksibilnosti in mobilnosti delovne sile, ki sta prav tako pomembna kazalnika 
fleksibilnosti trga dela. Za merjenje interne fleksibilnosti je po njenem mnenju treba 
izmeriti štiri komponente, in sicer delovni čas, pri čemer je po njenem mnenju treba 
zaposlene vprašati, ali bi bili pripravljeni delati bistveno več ali manj delovnih ur tedensko 
ob sedanji urni postavki; delo ob nestandardnih terminih, pri čemer je treba izmeriti delež 
zaposlenih, ki delajo izven standardnega delovnega časa ali/in delajo nadure; izmensko 
delo (izmeriti je treba delež vključenih v izmensko delo), delo ob koncih tedna, pri čemer 
je treba izmeriti delež zaposlenih, ki delajo ob vikendih. Analizirati pa je treba tudi tokove 
zaposlenih znotraj organizacije oziroma delež zaposlenih, ki so bili premeščeni na drugo 
delovno mesto znotraj organizacije. Za merjenje zunanje numerične fleksibilnosti pa so po 
njenem mnenju primerna naslednja merila: delež zaposlenih s krajšim delovnim časom, 
delež začasno zaposlenih, koeficient elastičnosti opravljenih delovnih ur glede na gibanje 
proizvodnje oziroma gospodarske rasti.  
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Svetovna banka (Goldberg, 2009) je razvila indeks togosti zaposlitve, ki je povprečje treh 
indeksov: kazalnika težavnosti zaposlovanja, kazalnika togosti delovnih ur in kazalnika 
težavnosti odpuščanja. Da bi bili podatki primerljivi med posameznimi državami, so 
upoštevane naslednje predpostavke:  
− delavec ni vodilni, moški, zaposlen za polni delovni čas, ki dela v isti organizaciji že 
dvajset let; je polnoleten državljan z ženo in dvema otrokoma in družina živi v najbolj 
gosto naseljenem mestu v državi; ni član sindikata, razen če je članstvo obvezno; 
zasluži plačo in dodatke enako kot povprečna plača v državi skozi celoten čas njegove 
zaposlitve, 
− organizacija je družba z omejeno odgovornostjo; deluje v najbolj gosto naseljenem 
mestu v državi; je v sto odstotni domači lasti; deluje v predelovalnih dejavnostih; ima 
zaposlene; upošteva vse zakone in predpise, vendar delavcem ne zagotavlja več 
pravic, kot pa je z zakonom določeno; je pod vplivom kolektivih pogodb v državah, 
kjer le te pokrijejo več kot polovico zaposlenih v predelovalnih dejavnostih.  
Kazalniki zaposlovanja delavcev, ki jih proučuje Svetovna banka, temeljijo na podrobni 
raziskavi zaposlitvenih zakonov, predpisov in drugih aktov, ki jih Svetovna banka 
pregleda, da zagotovi točnost podatkov. 
Kazalnik togosti zaposlovanja predstavlja povprečje vseh treh indeksov in se meri na 
lestvici od 0 do 100, kjer višja vrednost predstavlja večjo togost predpisov: 
− kazalnik težavnosti zaposlovanja delavcev meri uporabo in najdaljše trajanje pogodb 
za določen čas in minimalne plače pripravnikov oziroma prvič zaposlenih:  
− državi se pripiše rezultat 1, če se lahko pogodbe za določen čas uporabljajo le za 
začasne naloge, in rezultat 0, če se lahko uporabljajo za kakršno koli delo, 
− rezultat 1 je pripisan, če je največja dovoljena dolžina trajanja pogodbe za določen 
čas manj kot tri leta; 0,5, če je med tremi in petimi leti; ter 0, če lahko traja pet ali 
več let, 
− rezultat 1 je pripisan, če je razmerje minimalne plače glede na povprečno dodano 
vrednost na zaposlenega več kot 0,75; 0,67 za razmerje, ki je več kot 0,5 in manj 
ali enak 0,75 ter 0,33 za razmerje, ki je večje od 0,25 ter manj ali enako 0,50; 0 
za razmerje, ki je manj kot 0,25. 
− kazalnik togosti delovnih ur meri načrtovanje nestandardnih ur dela in plačanega 
letnega dopusta; vprašanja, ki jih Svetovna banka postavi so ali nočno delo ni 
omejeno; delo čez konec tedna ni omejeno; ima delovni teden 5,5 dni; se delovni 
teden lahko podaljša na 50 delovnih ur ali več (vključujoč nadure) za dva meseca na 
leto; je plačan dopust enaindvajset dni letno in manj. Če je odgovor na katero koli 
vprašanje ne, potem je rezultat 1, sicer 0, 
− kazalnik težavnosti odpuščanja delavcev meri obveščanje in odobritev zahtev za 
prenehanje presežnega delavca ali skupino presežnih delavcev, obveznost o 
prerazporeditvi ali prekvalifikaciji in prednostnih pravilih za presežne delavce in 
prezaposlene. Vprašanja, ki jih Svetovna banka postavi, so, ali so tehnološki viški 
prepovedani kot podlaga za odpuščanje delavcev; mora delodajalec obvestiti tretjo 
stranko (kot je na primer vladna agencija – zavod), da odpusti enega odvečnega 
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zaposlenega; mora delodajalec obvestiti tretjo stranko, da odpusti skupino več kot 
dvajset presežnih delavcev; delodajalec potrebuje odobritev tretje stranke, da odpusti 
enega presežnega delavca; delodajalec potrebuje odobritev tretje stranke, da odpusti 
skupino več kot dvajset presežnih delavcev; zakon zahteva od delodajalca, da 
prezaposli ali preusposobi delavca preden ga dokončno odpusti; se prednostna pravila 
nanašajo na tehnološke viške; se prednostna pravila nanašajo na prezaposlitev 
(ponovno zaposlitev). Prvo in četrto vprašanje imata pri izračunu končnega indeksa 
večjo težo, saj vključujeta bolj omejevalna predpisa. Tako je rezultat 10, če je odgovor 
na prvo vprašanje da, ne glede na to, kakšni so odgovori na ostala vprašanja. Če je 
odgovor na četrto vprašanje da, je rezultat 2. Za vsa ostala vprašanja je odgovor da 
vreden 1 točko, ne pa 0 točk.  
V okviru kazalnikov zaposlovanja pa Svetovna banka meri tudi kazalnik stroškov 
odpuščanja, ki vključuje zahteve glede obvestil, odpravnin in kazni ob odpovedi 
presežnega delavca (odpravnine in kazni so izražene v tedenskih plačah). Kazalnik  
neplačanih stroškov dela, ki je izražen kot odstotek plače zaposlenega, pa meri vsa plačila 
prispevkov za socialno varnost (za pokojninsko, bolezen, zdravstveno in porodniško 
zavarovanje, poškodbe na delovnem mestu, družinske dodatke in ostale obvezne 
prispevke) in davkov na plačilne liste, ki so povezani z zaposlitvijo osebe v relevantnem 
letu (Goldberg, 2009). 
Gwartney in drugi (2009) fleksibilnost trga dela merijo z naslednjimi kazalniki: 
− minimalna plača, 
− stroški zaposlovanja, 
− stroški odpuščanja 
− predpisi povezani z zaposlovanjem in odpuščanjem, 
− kolektivno pogajanje, 
− vpoklic. 
Kazalniki se ocenjujejo z ocenami med 0 in 10, pri čemer višja ocena pomeni bolj 
fleksibilen trg.  
Monastiriotis (2003, str. 10–27) je v raziskavi na primeru Velike Britanije uporabil  različne 
kazalnike fleksibilnosti trga dela. Za izračun notranje numerične fleksibilnosti je uporabil 
kazalnik delovnega časa, izmenskega dela, nadurnega dela in dela ob koncu tedna. Za 
ugotavljanje zunanje numerične fleksibilnosti trga dela je uporabil kazalnike v okviru 
začasnega zaposlovanja alternativnih delavcev, zaposlovanja za skrajšani delovni čas 
pravic zaposlenih ob odpuščanju in varnosti zaposlenih. Za ugotavljanje variabilnosti v 
gibanju stopnje brezposelnosti je uporabil indekse trajanja ugodnosti za brezposelne in 
raven minimalnih plač. Fleksibilnost plač je ugotavljal na podlagi sistema plačnih pogajanj 
in stopnje koordinacije med združenji in organizacijami. Mobilnost pa je ugotavljal na 
podlagi kazalnikov regionalne, sektorske, zaposlitvene, poklicne in zunanje mobilnosti. 
Prišel je do ugotovitve, da so mobilnost, notranja in zunanja numerična fleksibilnost skozi 
leta naraščale predvsem v razvitih področjih Velike Britanije, trg dela je bolj fleksibilen na 
jugu države, tog pa na Severnem Irskem, fleksibilnost plač pa ostaja stabilna.  
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Mednarodna organizacija dela (ILO, 2006, str. 44–46) je razvila nabor kazalnikov, s 
katerimi meri relativno varnost v neki državi. Kazalniki se nanašajo na dohodkovno 
(socialno) varnost, varnost zaposlovanja, varnost trga dela, varnost zaposlitve, varnost 
službe (poklica), varnost dela, varnost reprodukcije veščin. Na podlagi kazalnikov je 
oblikovala sintetični kazalnik ekonomske varnosti (angl. Economic Security Index), ki 
predstavlja relativno vrednost varnosti države. Skupno merilo kazalnika ekonomske 
varnosti je opredeljeno kot tehtno povprečje kazalnikov sedmih vrst varnosti, pri čemer je 
dana dvakratna utež kazalnikoma dohodkovne varnosti in varnosti zaposlovanja. Visoka 
vrednost indeksa ekonomske varnosti pomeni, da država zagotavlja visoko varnost, nizka 
vrednost pa, da država zagotavlja nizko varnost.  
Kazalnik ekonomske varnosti = Kazalnik varnosti trga dela + Kazalnik varnosti zaščite 
zaposlitve + Kazalnik varnosti službe + Kazalnik varnosti usposobljenosti + Kazalnik 
varnosti dela + 2*Kazalnik varnosti zastopanja + 2*Kazalnik dohodkovne varnosti 
Kazalniki varnosti trga dela prikazujejo:  
− obstoj javnega zavoda za zaposlovanje, ki z usposabljanji, izobraževanji, 
izpopolnjevanji pomaga uravnotežiti ponudbo in povpraševanje na trgu dela,  
− javna poraba na prebivalca v delovno aktivni dobi, 
− povprečna letna stopnja rasti bruto domačega proizvoda,  
− bruto investicije v osnovna sredstva v odstotku bruto domačega proizvoda. 
Kazalniki varnosti službe (poklica) prikazujejo:  
− stopnja pismenosti prebivalstva, 
− odstotek odraslih, ki so dokončali srednjo šolo, 
− delež zaposlenih, ki prejemajo plačo od vseh delovno aktivnih (sem se uvršča tudi 
kmete). 
Kazalniki varnosti dela prikazujejo:  
− raven izdatkov države za plače delavcev,  
− nadomestila za invalidnost, poškodovanim v delovnih nesrečah,  
− obstoj tri ali bipartitnih odborov, povezanih z varnostjo pri delu.  
Kazalniki dohodkovne varnosti prikazujejo: 
− izdatki za socialno zaščito v odstotku bruto domačega proizvoda;  
− obstoj shem nadomestil za brezposelnost;  
− obstoj državnih pokojnin. 
Kazalniki varnosti zaposlitve prikazujejo: 
− obstoj/možnosti kolektivnih pogodb,  
− obstoj delovnih sodišč.  
Kazalniki varnosti reprodukcije veščin prikazujejo:  
− znesek javnih izdatkov za izobraževanje, 
− delež javnih izdatkov za izobraževanje v odstotku bruto domačega proizvod,  
− število učencev na enega učitelja v državi. 
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Kazalniki varnosti zaposlovanja prikazujejo: 
− obstoj tripartitnega ekonomsko-socialnega sveta,  
− zastopanje delavcev s strani nevladnih organizacij, ki je omogočena z zakonodajo, 
− odstotek pokritja zaposlenih s kolektivnimi pogodbami, 
− delež zaposlenih v vsem aktivnem prebivalstvu. 
Raziskava o vplivu zaščitne delovne zakonodaje, ki jo je izvedla Organizacija za 
gospodarsko sodelovanje in razvoj (2004, str. 63–87), kaže, da ta vpliva predvsem na 
povečanje števila dolgotrajno brezposelnih oseb. Omenjata se dva učinka zakonske 
varnosti zaposlenih, in sicer zmanjševanje pritokov med brezposelne in negativen vpliv na 
iskanje nove zaposlitve. Stroga politika varnosti zaposlenih, po mnenju Organizacije za 
gospodarsko sodelovanje in razvoj, vpliva predvsem na brezposelnost mladih, manj 
usposobljenih, starejših in žensk. Pozitivno pa vpliva na zaposlovanje drugih. Problem 
brezposelnosti mladih je po navedbah Bassaninija in Duvala (2006, str. 2–3) treba 
reševati z izobraževanjem, usposabljanjem in izpopolnjevanje ter s svetovanjem in 
pomočjo pri iskanju zaposlitve. Po njunih besedah k lažjemu vstopu mladih na trg dela in 
iskalcev prve zaposlitve prispeva tudi manj strogo varovanje zaposlitve.  
Raziskava Evropske komisije (2006, str. 82) pa je pokazala, da je vpliv zaščitne delovne 
zakonodaje na skupno stopnjo brezposelnosti šibek. Stroga zaščitna delovna zakonodaja 
ima namreč dva nasprotna si učinka; po eni strani vpliva na zmanjšanje stopnje priliva 
(angl. separation rate) iz zaposlenosti v brezposelnost in po drugi strani na zmanjšanje 
stopnje odliva (angl. exit rate) iz brezposelnosti v zaposlenost. To je rezultat prihodnjih 
stroškov prilagajanja delovne sile, saj so zaradi strožje zaščitne delovne zakonodaje 
organizacije pri zaposlovanju previdnejše. 
Tudi Elmeskov in drugi (1998, str. 243) ter Cazesova in Nesporova (2001, str. 3–6) 
ugotavljajo, da toga zaščitna delovna zakonodaja povečuje strukturno brezposelnost. 
Cazesova in Nesporova (2001, str. 3–6) pa opozarjata še, da to vpliva tudi na: povečanje 
netipičnih oblik zaposlovanja v času spremenljive gospodarske rasti, možnost razporejanja 
zaposlenih na slabša delovna mesta znotraj organizacije, strukturno dinamiko ter na 
regionalno razdelitev brezposelnosti in povečanje samozaposlovanja. Tudi Kahn (2005, 
str. F345) ugotavlja, da strožje kot je varovanje zaposlitve, pogosteje delodajalci 
zaposlujejo za določen čas, povečuje pa se število začasnih zaposlitev med mladimi, 
ženskami in manj izobraženimi. 
Po ugotovitvah Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (1999, str. 24) zaščitna 
delovna zakonodaja vpliva predvsem na trajanje brezposelnosti, ki narašča s togostjo 
zaščitne delovne zakonodaje. Hitrost razporeditve dela se z bolj togo zaščitno delovno 
zakonodajo zmanjšuje in obratno. Toga zaščitna delovna zakonodaja vpliva tudi na čas 
trajanja zaposlitve pri istem delodajalcu ter na povečanje deleža samozaposlenih v celotni 
zaposlenosti. Kolektivna pogajanja zmanjšajo negativne učinke toge zaščitne delovne 
zakonodaje na raven brezposelnosti. Na podlagi raziskave ni bila ugotovljena povezanost 
med nadomestilom za brezposelnost in trajanjem izplačila nadomestila, sredstva 
namenjena aktivnim politikam zaposlovanja pa pozitivno vplivajo na zmanjšanje 
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brezposelnosti. Toga zaščitna delovna zakonodaja torej bolj vpliva na dinamiko in 
strukturo brezposelnosti kot na raven brezposelnosti.     
Varno fleksibilnost se, po mnenju Klammerjeve (2004, str. 287), Madsna (2002, str. 2–3) 
ter Trosa (2004a, str. 169), lahko analizira v smislu menjave med različnimi oblikami 
fleksibilnosti in različnimi oblikami varnosti. Te menjave se nanašajo na posamezne 
delavce, skupine delavcev, celotno delovno silo ali na sektorje poslovanja, odvisno od 
ravni, na kateri se menjava izvaja, s čimer se po njihovem mnenju doseže večja zunanja 
numerična fleksibilnost na račun nižje varnosti zaposlitve. Varnost zaposlitve je torej lahko 
pogoj za funkcionalno fleksibilnost ali pa je dohodkovna varnost pogoj za zunanjo 
numerično fleksibilnost. Bredgaard in drugi (2005, str. 23) med drugim opozarjajo, da se 
varna fleksibilnost kot analitični okvir uporablja za analizo razvoja fleksibilnosti in varnosti 
ter za primerjavo nacionalnih sistemov trga dela. Kot analitični okvir pa je tesno povezana 
z modelom prehodnega trga dela. 
Evropska komisija (2004, str. 127) poudarja, da je treba analizo vpliva institucij trga dela 
na delovanje trga dela izvajati ob predpostavki, da popolne konkurence na trgu dela ni. V 
devetdesetih letih so bile o omenjeni povezavi narejene študije, ki se v splošnem delijo na 
tri kategorije, in sicer:  
− študije, kjer so kazalniki institucij trga dela uporabljeni za razlago razlik v 
brezposelnosti med državami, 
− študije, ki proučujejo medsebojne vplive med institucijami trga dela in 
makroekonomskimi šoki, 
− študije, ki proučujejo medsebojne vplive med posameznimi institucijami trga dela. 
Na podlagi študij, kjer so kazalniki institucij trga dela uporabljeni za razlago razlik v 
brezposelnosti med državami, je bilo ugotovljeno, da je brezposelnost pozitivno povezana 
z radodarnimi nadomestili za brezposelnost, visokim davčnim klinom in visoko pokritostjo 
s sindikati. Negativno pa je brezposelnost povezana z aktivnimi politikami zaposlovanja in 
visoko stopnjo koordinacije v plačnih pogajanjih. Kljub temu pa velik del sprememb v 
strukturni brezposelnosti ostaja nepojasnjen (Elmeskov et al., 1998, str. 236). Nickel 
(1997, str. 67) pa je dokazal, da radodarni neomejeni socialni transferji ter visoki davki na 
delo povečujejo brezposelnost. Ostale vrste regulacije trga dela pa imajo po njegovem 
mnenju celo pozitiven vpliv na stopnjo zaposlenosti. 
Po navedbah Fitoussa in drugih (2000, str. 258) je bilo na podlagi študij, ki proučujejo 
medsebojne vplive med institucijami trga dela in makroekonomskimi šoki, ugotovljeno, da 
so predhodna povečanja brezposelnosti zaradi šokov lahko podaljšana zaradi institucij trga 
dela, ki omejujejo pretoke na trgu dela in zadržujejo prilagoditev plač. Blanchard in 
Wolfers (2000, str. 23) pa sta ugotovila, da so pomembne vse institucije, razen pogostost 
sindikatov. Belot in Van Ours (2000, str. 21) sta dokazala, da institucije močno vplivajo na 
predstavo trga dela, kadar so medsebojno povezane. Kombinacija visokih davkov na delo 
in visokih nadomestil šibi finančne spodbude za zaposlovanje in to povzroči razvoj 
brezposelnosti v mnogih državah.  
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Povezavo med fleksibilnostjo in varnostjo sta proučevala Muffels in Luijkx (2005, str. 3–
35). Avtorja sta ugotavljala, ali obstaja med njima izmenjava (angl. trade off) ali povezava 
(angl. flexicurity). Po njunem mnenju hipoteza izmenjave pomeni, da je zaradi povečane 
konkurence na trgu dela in procesa tehnoloških sprememb zaradi večje usposobljenosti 
dosežena varnost dela nižja, bolj kot je trg dela fleksibilen. Hipoteza povezave pa 
predvideva, da zaradi pojava na znanju temelječe družbe obstaja dvojna vez, in sicer 
potrebna je visoka stopnja fleksibilnosti, da lahko organizacija uspešno tekmuje na trgu in 
da si lahko privošči visoko stopnjo socialne varnosti, ki je prvi pogoj za ohranjanje visoke 
ravni fleksibilnosti. Visoko raven varnosti dela avtorja pojmujeta kot nizek izstop oziroma 
visok ponoven vstop na trg dela, nizka raven varnosti dela pomeni visok izstop oziroma 
nizek ponoven vstop na trg dela, visoko raven fleksibilnosti povezujeta z visoko 
mobilnostjo, nizka raven fleksibilnosti pa pomeni nizko mobilnost.  
V disertaciji je raziskovanje usmerjeno na proučitev fleksibilnosti organizacij in varnosti 
posameznikov ter njune povezave z učinkovitostjo organizacij. V raziskavo so vključeni 
tako zaposleni v javnem kot v zasebnem sektorju. Na podlagi proučitve literature in virov 
ter dobrih praks tujih držav je bil oblikovan anketni vprašalnik, na podlagi katerega so 
sodelujoči v anketi ocenjevali posamezne vidike fleksibilnosti organizacij ter varnosti 
posameznikov. Vprašanja, povezana s fleksibilnostjo organizacij, vključujejo vidike 
zunanje in notranje numerične fleksibilnosti, funkcionalne fleksibilnosti, fleksibilnosti plač 
in stroškov dela, prostorsko fleksibilnostjo (mobilnostjo) ter fleksibilnostjo pogodb o 
zaposlitvah. Vprašanja, povezana z varnostjo posameznikov, pa vključujejo vidike tako 
varnosti posameznika na splošno, kot tudi varnost posameznika v organizaciji. Vključeni 
so vidik ekonomske varnosti, dohodkovne oziroma socialne varnosti, varnosti delovnega 














3 PRAVNI TEMELJI FLEKSIBILNOSTI IN VARNOSTI NA 
PODROČJU USLUŽBENSKIH RAZMERIJ 
Raziskovanje v okviru disertacije je bilo usmerjeno v upravne dejavnosti. Upravna 
dejavnost se pojavlja tako v gospodarskih organizacijah, v zasebnem sektorju kot tudi v 
organizacijah javnega sektorja, zato je v nadaljevanju na kratko prikazano pojmovanje 
zasebnega in javnega sektorja ter javne in državne uprave. V zasebni sektor se uvrščajo 
vse organizacije, ki ne sodijo v javni sektor in niso neposredne oziroma posredne 
uporabnice državnega proračuna in proračuna lokalnih skupnosti.  
Korade Purg (2009) navaja, da se pod javno upravo v ožjem pomenu razumejo: državna 
uprava, uprave lokalnih skupnosti in nosilci javnih pooblastil. V širšem pomenu pa: 
državna uprava, uprave lokalnih skupnosti in nosilci javnih pooblastil, organi zakonodajne 
in sodne veje oblasti ter pravne osebe javnega prava. Javni sektor pa je javna uprava v 
širšem pomenu. Javni sektor sestavljajo (ZJU-UPB3, 1. člen):  
− državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti,  
− javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi,  
− druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti. 
Državna uprava kot del izvršilne oblasti v Republiki Sloveniji izvršuje upravne naloge. 
Pripravlja predloge zakonov, podzakonskih predpisov in drugih aktov ter druga gradiva ter 
zagotavlja drugo strokovno pomoč pri oblikovanju politik. Izvršuje zakone in druge 
predpise, ki jih sprejema državni zbor, ratificirane mednarodne pogodbe, državni 
proračun, podzakonske predpise in druge akte vlade. Za izvajanje nalog izdaja predpise in 
posamične akte ter interne akte, vstopa v imenu in za račun Republike Slovenije v 
civilnopravna razmerja ter opravlja materialna dejanja. Opravlja tudi inšpekcijski nadzor 
nad izvajanjem predpisov. Spremlja stanje družbe na področjih, za katera je pristojna, in 
skrbi za njen razvoj v skladu s sprejeto politiko države. Vzpostavi, vodi, vzdržuje in 
povezuje zbirke podatkov in evidence ter na podlagi in v okviru zakonov, drugih predpisov 
in državnega proračuna spodbuja oziroma usmerja družbeni razvoj (ZDU-UPB4, 1.–15. 
člen).  
ministrstvo ustanovi za opravljanje upravnih nalog na enem ali več upravnih področjih. 
Organ v sestavi ministrstva se ustanovi za opravljanje specializiranih strokovnih nalog, 
izvršilnih in razvojnih upravnih nalog, nalog inšpekcijskega in drugega nadzora in nalog na 
področju javnih služb, če se s tem zagotovi večja učinkovitost in kakovost pri opravljanju 
nalog oziroma če je zaradi narave nalog ali delovnega področja potrebno zagotoviti večjo 
stopnjo strokovne samostojnosti pri opravljanju nalog. Upravna enota se ustanovi za 
opravljanje nalog državne uprave, ki jih je treba organizirati in izvajati teritorialno. Javna 
agencija pa se lahko ustanovi za opravljanje upravnih nalog v skladu s posebnim 
zakonom, ki ureja javne agencije, in sicer (ZDU-UPB4, 14.–15. člen): 
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− če je s tem omogočeno učinkovitejše in smotrnejše opravljanje upravnih nalog, kot bi 
bilo v primeru opravljanja nalog v upravnem organu, zlasti če se lahko opravljanje 
upravnih nalog v celoti ali pretežno financira z upravnimi taksami oziroma plačili 
uporabnikov,  
− če glede na naravo oziroma vrsto nalog ni potreben ali ni primeren stalni neposredni 
politični nadzor nad opravljanjem nalog.  
Področje delovnih razmerjih je v Sloveniji urejeno z Ustavo Republike Slovenije, zakoni ter 
podzakonskimi predpisi, v katerih so upoštevane tudi direktive in navodila Evropske unije. 
Splošni zakon, ki ureja delovna razmerja med delodajalci in vsemi kategorijami delavcev 
(razen v primerih, ko je delovno razmerje urejeno s posebnimi zakoni) je Zakon o 
delovnih razmerjih. Pravni položaj javnih uslužbencev je urejen v določbah Zakona o 
delovnih razmerjih ter v Zakonu o javnih uslužbencih. Glede prvin, ki pa niso urejene z 
Zakonom o javnih uslužbencih, velja splošni Zakon o delovnih razmerjih. Posebno varstvo 
nekaterih kategorij delavcev je urejeno s posebnimi zakoni:  
− Zakon o starševskem varstvu in družinskih prejemkih ureja varstvo žensk, delavcev 
staršev ter tistih, ki še niso dopolnili osemnajst let, 
− Zakon o varnosti in zdravju pri delu, Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji ter Zakonom o 
pokojninskem in invalidskem zavarovanju urejajo varstvo invalidov in starejših 
delavcev. 
Vodovnika (2003, str. 96) obstajajo še drugi predpisi, uredbe in pravilnikov, ki 
dopolnjujejo splošni Zakon o delovnih razmerjih ali drugače urejajo katerega med 
institutov posameznih področij. Med temi avtor navaja:  
− Uredbo o delih, na katera ni mogoče razporejati žensk,  
− Uredbo o povračilu stroškov za službena potovanja v tujino,  
− Pravilnik o pripravništvu in strokovnih izpitih pripravnikov v gospodarstvu,  
− Pravilnik o ukrepih in normativih za varstvo pri delu z delovnimi pripravami,  
− Pravilnik o določanju sredstev za vodenje evidenc na področju dela,  
− Pravilnik o evidenci statusov sindikatov,  
− Pravilnik o izvajanju ukrepov aktivne politike zaposlovanja,  
− Pravilnik o izvajanju programov aktivne politike zaposlovanja,  
− Pravilnik o štipendiranju,  
− Pravilnik o prostovoljnem zavarovanju za primer brezposelnosti zavarovancev, ki se 
začasno zaposlijo v tujini, in njihovih zakoncev,  
− Pravilnik o osnovah za opravljanje nalog varstva pri delu,  
− Pravilnik o opravljanju strokovnega izpita iz varstva pri delu,  
− Pravilnik o zagotovitvi nastanitve in prehrane oziroma prevoza delavcev od kraja, kjer 
stanujejo, do kraja, kjer delajo, in nazaj,  
− Splošni pravilnik o higienskih in tehničnih varstvenih ukrepih pri delu.  
Tako so dodatno urejeni: 
− prazniki in dela prosti dnevi,  
− pravice industrijske lastnine iz delovnega razmerja,  
− evidence na področju dela,  
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− varstvo in zdravje pri delu,  
− organizacija in delo inšpektorjev za delo, delovnih in socialnih sodišč,  
− sistemi socialnih zavarovanj,  
− zakonsko jamstvo za izplačila delavcem ob stečaju ali finančni reorganizaciji.  
Z namenom, da se ugotovi, ali obstajajo zakonske omejitve v povezavi z uvedbo modela 
varne fleksibilnosti in da se oblikujejo predlogi za vzpostavitev modela in uvedbo 
sprememb zakonodaje na tem področju, so v nadaljevanju podrobneje predstavljeni 
osnovni pojmi in pravni temelji na področju uslužbenskih razmerij, določeni z Ustavo 
Republike Slovenije (Ur. l. RS, št. 33/1991), Odlokom o razglasitvi Ustavnega zakona o 
spremembi 50. člena Ustave Republike Slovenije (OdUZ50, Ur. l. RS, št. 59/2004), 
Zakonom o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3, Ur. l. RS, št. 63/2007), Zakonom o delovnih 
razmerjih (ZDR, Ur. l. RS, št. 42/2002) ter Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o 
delovnih razmerjih (ZDR-A, Ur. l. RS, št. 103/2007, 83/2009), Zakonom o državni upravi 
(ZDU-UPB4, Ur. l. RS, št. 113/2005), Zakonom o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS-
UPB13 Ur. l. RS, št. 108/2009) ter Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o sistemu 
plač v javnem sektorju (ZSPJS-N, Ur. l. RS, št. 59/2010), ki veljajo za javne uslužbence 
(predvsem državno upravo) (2003). Pravilnik o varovanju zdravja pri delu otrok, 
mladostnikov in mladih oseb (Ur. l. RS, št. 82/2003), Uredba o notranji organizaciji, 
sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih javne uprave in v pravosodnih organih 
(Ur. l. RS, št. 58/2003) ter direktive Evropske unije in konvencije Mednarodne organizacije 
dela. 
3.1 PRAVNI TEMELJI USLUŽBENSKIH RAZMERIJ V EVROPSKI UNIJI 
V Evropski uniji področje socialne varnosti ureja Uredba (ES) št. 883/2004 (Ur. l. Evropske 
unije, L 166/1) o koordinaciji sistemov socialne varnosti in Uredba (ES) št. 987/2009 (Ur. 
l. Evropske unije L 284/1) o določitvi podrobnih pravil za izvajanje Uredbe (ES) št. 
883/2004 (Ur. l. Evropske unije, L 166/1), ki veljata od prvega maja 2010. Z njo so 
urejena pravila koordinacije, ki jih morajo države članice Evropske unije upoštevati v zvezi 
s pravicami nacionalnih sistemov socialne varnosti, za zaposlene in samozaposlene 
državljane drugih držav članic. Določanje nacionalnih sistemov socialne varnosti je v 
pristojnosti posamezne države članice, pravice iz sistemov socialne varnosti posamezne 
države članice pa pridobivajo državljani držav članic pod enakimi pogoji in v enakem 
obsegu kot domači državljani.  
V prečiščenih različicah Pogodbe o Evropski uniji in Pogodbe o delovanju Evropske unije 
(Uradni list EU 2010/C 83/01) je navedeno, da Svet Evropske unije izdaja direktive, s 
katerimi države članice približajo oziroma uskladijo zakone in predpise, ki vplivajo na 
delovanje skupnega trga dela. Direktive se nanašajo na kolektivne odpuste, obveščanje 
zaposlenih glede pogojev dela, prenos organizacij. Opredeljeni so tudi cilji o upoštevanju 
temeljnih socialnih pravic glede spodbujanja zaposlovanja, pogojev dela, socialne 
varnosti, boljših življenjskih razmer, dialoga med socialnimi partnerji, razvoj človeških 
virov (z namenom, da se zagotovi visoka zaposlenost in izključenost posameznikov). 
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Evropska unija z namenom, da se doseže navedene cilje, usmerja dejavnosti držav članic 
na področjih:  
− delovnega okolja in pogojev dela,  
− enakost moških in žensk,  
− socialne varnosti zaposlenih,  
− varstva v primeru prenehanja pogodbe o zaposlitvi,  
− pogojev za zaposlitev državljanov iz tretjih držav, ki zakonito bivajo v Evropski uniji,  
− vključevanja izključenih oseb s trga dela,  
− boja proti socialni izključenosti. 
Evropska komisija (2010, str. 8) poudarja, da določbe Evropske unije o koordinaciji 
socialne varnosti ne nadomeščajo nacionalnih sistemov socialne varnosti z enotnim 
evropskim sistemom in ne usklajujejo nacionalnih sistemov socialne varnosti, ampak 
zagotavljajo njihovo koordinacijo. Določajo skupna pravila in načela, ki jih morajo pri 
uporabi nacionalnih zakonov spoštovati vsi nacionalni javni organi, ustanove socialne 
varnosti in sodišča z namenom, da uporaba različnih nacionalnih zakonodaj ne škodi 
osebam, ki uveljavljajo svojo pravico do gibanja in bivanja v državah članicah. Vsaka 
država članica lahko sama odloči: 
− kdo mora biti zavarovan v skladu z njeno zakonodajo, 
− katere dajatve oziroma nadomestila se dodelijo in pod kakšnimi pogoji, 
− na kakšen način se dajatve oziroma nadomestila izračunajo, 
− katere prispevke je treba plačevati.  
Uredba (ES) št. 883/2004 o koordinaciji sistemov socialne varnosti se nanaša na: 
− državljane ene od držav članic, ne glede na stalno prebivališče, 
− osebe brez državljanstva ali begunce, s stalnim prebivališčem v eni izmed držav članic, 
− družinske člane, ki imajo pravice po zavarovanih osebah. 
Uredba (ES) št. 883/2004 o koordinaciji sistemov socialne varnosti ne velja za državljane 
tretjih držav, kot tudi za njihove družinske člane, ki zakonito prebivajo na območju države 
članice in njihov položaj ni omejen izključno na eno samo državo članico. Evropska 
komisija (2010, str. 52) poudarja tudi, da so določbe Evropske unije o koordinaciji 
socialne varnosti med najbolj priznanimi pravili Evropske unije. Zavezujoči so za vse in jih 
morajo spoštovati nacionalni organi in uprave, nosilci socialne varnosti ter sodišča. Pravila 
Evropske unije imajo namreč prednost, tudi če so v nasprotju z določbami nacionalne 
zakonodaje. 
Uredba (ES) št. 883/2004 o koordinaciji sistemov socialne varnosti je namenjena stvarni 
uporabi v nacionalnih zakonih držav članic, v katerih so urejena posamezna področja 
socialne varnosti, kjer so določene pravice do dajatev za bolezen, materinstvo, 
invalidnost, starost, za preživele družinske člane, nesrečo pri delu in poklicne bolezni, 
pomoči ob smrti, brezposelnost, dajatve pred upokojitvijo in družinske dajatve. 
Uredba (ES) št. 883/2004 o koordinaciji sistemov socialne varnosti in Uredba (ES) št. 
987/2009 o določitvi podrobnih pravil za izvajanje Uredbe (ES) št. 883/2004 veljata za 
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države članice Evropske unije, za druge članice Evropskega gospodarskega prostora 
(Islandijo, Norveško, Liechtenstein) ter za Švico. 
Evropska komisija (2010, str. 8) ugotavlja, da v nekaterih državah članicah socialna 
varnost temelji na stalnem prebivališču, v drugih pa so zavarovane osebe, ki opravljajo 
poklicno dejavnost, in njihovi družinski člani. Da bi se preprečili primeri, v katerih bi bili 
delavci migranti, zavarovani v več kot eni državi članici ali nikjer, je v določbah 
koordinacije določeno, katera nacionalna zakonodaja se uporablja za delavca migranta v 
vsakem posameznem primeru. Upravičenost do dajatev oziroma nadomestil je v skladu z 
nacionalno zakonodajo odvisna od dolžine zavarovalne dobe, delovne dobe ali stalnega 
prebivališča (odvisno od države članice in vrste dajatev: šest mesecev, eno leto, pet let, 
deset let, petnajst let).  
Uredba (ES) št. 883/2004 o koordinaciji sistemov socialne varnosti omogoča osebam, ki 
so bile zaposlene oziroma zavarovane v več državah članicah, da s seštevanjem 
zavarovalnih dob, dopolnjenih po zakonodaji posamezne države članice, izpolnijo 
predpisane pogoje zavarovalne dobe za pridobitev pravice do pokojnine in drugih pravic v 
posamezni državi članici. Zavarovalne dobe, dopolnjene v državah članicah se seštevajo 
le, če se časovna obdobja ne prekrivajo. Obdobja, ki se prekrivajo, se upoštevajo samo 
enkrat. Pri ugotavljanju pogojev za pridobitev pravice do pokojnine in odmeri pokojnine 
oziroma drugih pravic se upoštevajo vse zavarovalne dobe, ki se priznajo po zakonodajah 
držav članic. Kot zavarovalna doba, dopolnjena v posamezni državi članici, se upošteva 
samo tista doba, ki jo na dogovorjen način sporoči ter potrdi pristojni nosilec posamezne 
države članice. 
Po navedbah Evropske komisije (2010, str. 21–22) sta osrednja elementa pravil 
koordinacije načeli nediskriminacije in enake obravnave, ker preprečujeta slabši položaj 
ljudi pri mobilnosti znotraj Evropske unije. Načelo nediskriminacije določa, da ima 
posameznik enake pravice in obveznosti kot državljan države članice, kadar tudi zanj velja 
zakonodaja na področju socialne varnosti te države članice. Načelo enake obravnave se 
ne uporablja tako za oblike neposredne diskriminacije kot tudi za vse oblike posredne 
diskriminacije, kjer se določba nacionalne zakonodaje uporablja enako za državljane in 
tujce, v praksi pa se izkaže za neugodno zlasti za tujce. Načelo enake obravnave vključuje 
enako obravnavo, izravnavo ali združevanje dajatev, dohodka, dejstev ali dogodkov. To 
pomeni, da mora država članica na primer pri določanju upravičenosti do dajatev, 
odvisnih od določenega dogodka (na primer: nesreče pri delu), med ocenjevanjem pravice 
osebe do prejemanja dajatev upoštevati tudi dogodke, ki so se zgodili v drugih državah 
članicah, kot če bi se zgodili na njenem ozemlju.  
Koordinacija določa pravila za ugotavljanje, katera zakonodaja države članice s področja 
socialne varnosti velja za posameznika v primeru, ki vključuje več kot eno državo članico. 
To je pomembno zaradi plačevanja prispevkov za socialno varnost, upravičenosti do 
dajatev in pridobitve pravic do pokojnine v prihodnosti. Osnovna načela so po navedbah 
Evropske komisije (2010, str. 18–21) naslednja: 
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− za posameznika velja zakonodaja ene države članice hkrati. To načelo se nanaša na 
vse osebe, za katere velja (ali je veljala) zakonodaja ene države članice ali več držav, 
ne glede na število vpletenih držav. Tudi za osebe, ki so zaposlene v štirih ali petih 
državah članicah, velja zakonodaja le ene države članice hkrati; 
− če posameznik dela v eni državi članici, zanj velja zakonodaja te države članice. To 
načelo se uporablja za zaposlene in samozaposlene osebe, tudi če prebivajo na 
ozemlju druge države ali če imajo njihove organizacije ali delodajalci sedež v drugi 
državi članici (tako na primer če posameznik prekine delo v eni državi članici, da bi 
delo opravljal v drugi državi članici, zanj velja zakonodaja 'nove' države). Kadar 
posameznika njegov delodajalec napoti na delo v drugo državo članico in če ni bil 
napoten za nadomeščanje drugega posameznika, lahko v drugi državi dela do dveh 
let, zanj pa ostane v veljavi zakonodaja države zaposlitve. Enako velja tudi za 
samozaposlene osebe, ki začasno izvajajo podobno dejavnost v drugi državi članici; 
− v okoliščinah, ko posameznik dela v več kot eni državi članici, se običajno določi 
država, s katero je posameznik najbolj povezan. Tako na primer: 
− kadar posameznik dela v več kot eni državi članici in stalno prebiva v državi, v 
kateri opravlja osnovni del dejavnosti kot zaposlena ali samozaposlena oseba, zanj 
velja zakonodaja države stalnega prebivališča, 
− kadar posameznik dela v več kot eni državi članici in ga zaposlujejo različne 
organizacije ali delodajalci v različnih državah članicah, zanj prav tako velja 
zakonodaja države stalnega prebivališča,  
− kadar v primeru zaposlene osebe država stalnega prebivališča ni hkrati država, v 
kateri ta opravlja osnovni del dejavnosti, zanj velja zakonodaja države članice, v 
kateri je registriran sedež ali poslovalnica njenega delodajalca, 
− če posameznik ni zaposlen, zanj velja zakonodaja države stalnega prebivališča. 
V nadaljevanju je prikazana ureditev, povezana s fleksibilnim zaposlovanjem, v 
Konvencijah Mednarodne organizacije dela. Konvencija Mednarodne organizacije dela 
številka 106 o tedenskem počitku v trgovini in uradih določa najmanj štiriindvajseturni 
počitek v sedemdnevnem obdobju. Temeljni cilj Konvencije Mednarodne organizacije dela 
številka 132 je za vse zaposlene (z izjemo pomorščakov) zagotoviti najmanj tritedenski 
plačan letni.  
Konvencija Mednarodne organizacije dela številka 175 zagotavlja varstvo zaposlenih s 
krajšim delovnim časom. Ureja možnosti tako zaposlenih v javnem kot v zasebnem 
sektorju glede zaposlitve, delovnih razmer in socialne varnosti. 8. člen Konvencije določa, 
da se z nacionalno zakonodajo v zvezi z uveljavljanjem konkretnih pravic postavi spodnja 
meja števila delovnih ur oziroma najnižji zaslužek. Države, podpisnice Konvencije morajo: 
− spodnje meje določiti tako, da s trga dela ni izključeno preveliko število zaposlenih s 
krajšim delovnim časom, 
− občasno pregledovati spodnje meje števila delovnih ur oziroma zaslužka, 
− Novak in Cvetko (2005, str. 198) navajata tudi, da morajo po 22. členu Ustave 
Mednarodne organizacije dela države poročati o spodnjih mejah in njihovih razlogih. 
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Konvencija Mednarodne organizacije dela številka 175 torej zagotavlja enako obravnavo 
zaposlenih s krajšim delovnim časom glede zaposlitvene varnosti, diskriminacije pri 
zaposlovanju in varovanja zdravja. 5., 6. in 7. člen določajo tudi prepoved diskriminacije 
pri določanju plače, socialni varnosti, materinstvu, prenehanju zaposlitve, plačanem 
letnem dopustu in plačanih državnih praznikih ter odsotnosti zaradi bolezni. Denarni 
prejemki pa se lahko določijo v razmerju z opravljenimi urami dela ali zaslužkom. 10. člen 
določa, da je treba zagotoviti in olajšati sklepanje pogodb s primerno ureditvijo sistema 
zaposlovanja, mora pa biti zagotovljena tudi varnost zaposlenih. Z nacionalno zakonodajo 
je treba zagotoviti tudi možnost prehoda na delo s polnim delovnim časom in obratno.  
Konvencija Mednarodne organizacije dela številka 100 ureja enako nagrajevanje moških in 
žensk za enako delo. Določeno je, da mora vsaka članica način, ki je prilagojen veljavnim 
metodam za določanje višine nagrajevanja, spodbujati in (v kolikor je v skladu z 
navedenimi metodami) zajamčiti načela enakosti nagrajevanja žensk za enako delo. 
Metode, ki se pri tej oceni uporabljajo, morajo določiti oblasti, ki so pristojne za določanje 
višine nagrajevanja, ali pa jih morajo, če so urejene s kolektivnimi pogodbami, določiti 
pogodbene stranke. Razlike v višini nagrajevanja, ki ne glede na spol ustrezajo razlikam, 
ki izhajajo iz objektivne ocene opravljenih del, ne smejo nasprotovati načelu enakosti 
nagrajevanja moške in ženske delovne sile za delo enake vrednosti. 
Konvencija Mednarodne organizacije dela številka 111 o diskriminaciji pri zaposlovanju in 
poklicih določa, da mora vsaka članica oblikovati in izvajati nacionalno politiko z 
namenom, da s pomočjo metod, prilagojenih nacionalnim pogojem in običajem, spodbuja 
enake možnosti in postopke pri zaposlovanju in poklicih ter tako odpravi vse oblike 
diskriminacije na tem področju. Kot diskriminacija ne veljajo ukrepi proti osebi, ki je 
upravičeno osumljena, da opravlja dejavnost proti državni varnosti ali za katero je 
ugotovljeno, da se v resnici ukvarja s tako dejavnostjo. Kot diskriminacija ne veljajo tudi 
posebni ukrepi varstva ali pomoči, ki jih predvidevajo druge konvencije ali priporočila, ki 
jih je sprejela Mednarodna organizacija dela. Vsaka članica lahko, po posvetovanju s 
predstavniškimi organizacijami delodajalcev in delavcev, opredeli kot nediskriminatorske 
druge posebne ukrepe v korist potreb oseb, ki jim je splošno priznano varstvo ali je 
posebna pomoč nujna (zaradi spola, starosti, invalidnosti, družinskih obveznosti, socialne 
ali kulturne ravni).  
Konvencija Mednarodne organizacije dela številka 156 o enakih možnostih delavcev in 
delavk ter njihovem enakem obravnavanju (delavci z družinskimi obveznostmi) navaja, da 
mora vsaka članica za dosegljivost enakosti glede možnosti in njihovega obravnavanja 
omogočiti osebam z družinskimi obveznostmi, ki delajo ali želijo delati, uveljaviti to 
pravico, ne da bi bile pri tem diskriminirane, in kolikor je možno, brez konflikta med 
njihovo zaposlitvijo in družinskimi obveznostmi. Da bi se dosegla dejanska enakost glede 
možnosti delavcev in delavk in njihovega obravnavanja, je treba sprejeti ukrepe, ki so v 
skladu z razmerami v državi in njenimi možnostmi, in sicer, da se delavcem z družinskimi 
obveznostmi omogoči uveljavitev pravice do proste izbire zaposlitve ter da se upoštevajo 
njihove potrebe glede pogojev za zaposlitev in socialnega varstva. Sprejeti je treba vse 
ukrepe, ki so v skladu z razmerami v državi in njenimi možnostmi, z namenom 
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upoštevanja potreb delavcev z družinskimi obveznostmi na področju družbenega 
planiranja in razvijanja ali izboljševanja družbene, javne ali zasebne dejavnosti, kot so na 
primer službe in organizacije za varstvo otrok in pomoč družinam. 
Direktiva Sveta 91/383/EGS, s katero se dopolnjujejo ukrepi za spodbujanje izboljšav 
glede varnosti in zdravja pri delu za delavce z delovnim razmerjem za določen čas ali z 
začasnim delovnim razmerjem, ureja pogodbe o zaposlitvah za določen čas ter začasno 
delo, kjer obstaja delovno razmerje med organizacijo za začasno delo (kot delodajalcem) 
in zaposlenim, ki je v delovnem razmerju v drugi organizaciji (kot uporabnikom), ki 
uporablja storitve zaposlenega in izvaja nadzor. V primerjavi z zaposlenimi za nedoločen 
čas pri delodajalcu in zaposlenimi pri uporabniku je za zaposlene za določen čas in 
začasno zaposlene urejena enaka raven varovanja zdravja in varnosti pri delu.  
Direktiva Sveta 91/533/EGS o obveznosti delodajalca, da zaposlene obvesti o pogojih, ki 
se nanašajo na pogodbo o zaposlitvi ali delovno razmerje določa, da je treba vsakega 
zaposlenega, ki ima pogodbo o zaposlitvi ali je v delovnem razmerju v skladu s pravom 
države članice, pisno seznaniti z elementi pogodbe.   
Direktiva Sveta 94/33/ES o varstvu mladih ljudi pri delu prepoveduje delo otrok ter 
zagotavlja posebno varstvo pri delu mladostnikom in mladim. 
Direktiva 96/71/ES Evropskega parlamenta in Sveta o napotitvi delavcev na delo v okviru 
opravljanja storitev ureja zagotavljanje minimalnih pravic delavcem, ki jih organizacije 
napotijo na delo na območje druge države članice. 
Direktiva Sveta 97/81/ES o okvirnem sporazumu o delu s krajšim delovnim časom, 
sklenjenim med UNICE, CEEP in ETUC ureja izvajanje okvirnega sporazuma o delu s 
krajšim delovnim časom, v nacionalni zakonodaji in praksi. Sporazum je bil sklenjen med 
Združenjem evropskih industrijskih in delodajalskih konfederacij (UNICE), Evropsko 
konfederacijo sindikalistov (ETUC) in Evropskim centrom za organizacije z udeležbo 
(CEEP). Namenjen je preprečevanju diskriminacije delavcev, ki delajo krajši delovni čas, 
lažjemu sklepanju delovnega razmerja s krajšim delovnim časom, izboljšanju kakovosti 
krajšega delovnega časa, fleksibilni organizaciji delovnega časa z upoštevanjem potreb 
delodajalcev in zaposlenih. Določeno je, da morajo delodajalci: 
− upoštevati zahteve zaposlenih glede spremembe zaposlitve s polnim delovnim časom v 
zaposlitev s krajšim delovnim časom,  
− upoštevati ukrepe glede večje dostopnosti dela s krajšim delovnim časom na vseh 
ravneh,  
− poskrbeti za ustrezne informacije predstavnikom zaposlenih, ki delajo krajši delovni 
čas, 
− poskrbeti pravočasne informacije glede možnosti za zaposlitev s krajšim ali polnim 
delovnim časom oziroma glede možnosti za spremembo zaposlitve s krajšim delovnim 
časom v zaposlitev s polnim delovnim časom in obratno. 
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Direktiva Sveta 98/59/ES o približevanju zakonodaje držav članic v zvezi s kolektivnimi 
odpusti – združena verzija ureja delodajalčeve obveznosti glede obveščanja zaposlenih in 
posvetovanja z zaposlenimi oziroma njihovimi predstavniki v primeru kolektivnih 
odpuščanj; ureja tudi obvezno obveščanje pristojne javne oblasti ter roke, v katerih 
zaposlenim ni mogoče odpovedati pogodbe o zaposlitvi.  
Direktiva Sveta 1999/70/ES o okvirnem sporazumu o delu za določen čas, sklenjenem 
med UNICE, CEEP in ETUC, ureja izvajanje okvirnega sporazuma o delu s krajšim 
delovnim časom, v pravu Evropske unije. Sporazum je bil sklenjen med Združenjem 
evropskih industrijskih in delodajalskih konfederacij (UNICE), Evropsko konfederacijo 
sindikalistov (ETUC) in Evropskim centrom za organizacije z udeležbo (CEEP). Sporazum 
ureja delovna razmerja zaposlenih za določen čas, z izjemo zaposlenih pri agencijah za 
začasno delo. Namenjen je izboljšanju kakovosti dela za določen čas; prepovedana je 
diskriminacija, urejeno je preprečevanje nepravilnosti glede ponavljajočega se sklepanja 
pogodb o zaposlitvah za določen čas. Določeno je, da zaposlitev za določen čas ne sme 
biti obravnavana manj ugodno kot primerljiva zaposlitev za nedoločen čas samo zaradi 
njene časovne omejenosti, razen če je to objektivno upravičeno.   
Direktiva Sveta 2001/23/ES o približevanju zakonodaje držav članic v zvezi z ohranjanjem 
pravic delavcev v primeru prenosa organizacij, obratov ali delov organizacij ali obratov – 
združena verzija ureja varstvo pravic zaposlenih pri prenosu organizacije ali dela 
organizacije kot posledice zakonitih prenosov ali združitev. Direktiva velja tako za javne 
kot za zasebne organizacije, ki opravljajo ekonomske aktivnosti. 
Direktiva 2002/74 ES Evropskega parlamenta in Sveta o Spremembi Direktive Sveta 
80/987/EGS o približevanju zakonodaje držav članic o varstvu delavcev v primeru plačilne 
nesposobnosti njihovega delodajalca ureja terjatve zaposlenih iz pogodb o zaposlitvi do 
delodajalca, ki je plačilno nesposoben. 
Direktiva 2003/88/ES Evropskega parlamenta in Sveta o določenih vidikih organizacije 
delovnega časa – združena verzija združuje Direktivo 93/104/ES in spremembe Direktive 
93/104/ES in ureja minimalne varnostne in zdravstvene zahteve pri organizaciji delovnega 
časa. Direktiva določa minimalni čas dnevnega in tedenskega počitka, letnega dopusta, 
odmore, nekatere vidike izmenskega dela, nočnega dela in vzorcev dela. 
V slovenski Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) in Zakon o spremembah in dopolnitvah 
Zakona o delovnih razmerjih (ZDR-A) so vključene naslednje direktive Evropske unije 
(MDDSZ, 2011): 
− Direktiva Sveta 91/533/EGS z dne 14. oktobra 1991 o obveznosti delodajalca, da 
zaposlene obvesti o pogojih, ki se nanašajo na pogodbo o zaposlitvi ali delovno 
razmerje (UL L št. 288, 18. 10. 1991), 
− Direktiva Sveta 1999/70/ES z dne 28. junija 1999 o okvirnem sporazumu o delu za 
določen čas, sklenjenem med ETUC, UNICE in CEEP (UL L št. 175, 10. 07. 1999), 
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− Direktiva Sveta 97/81/ES z dne 15. decembra 1997 o okvirnem sporazumu o delu s 
krajšim delovnim časom, sklenjenem med UNICE, CEEP in ETUC (UL L št. 206, 29. 07. 
1991), 
− Direktiva Sveta 91/383/ EGS z dne 25. junija 1991, s katero se dopolnjujejo ukrepi za 
spodbujanje izboljšav glede varnosti in zdravja pri delu za delavce z delovnim 
razmerjem za določen čas ali z začasnim delovnim razmerjem (UL L št. 299, 18. 11. 
2003), 
− Direktiva 2003/88/ES Evropskega parlamenta in Sveta z dne 4. novembra 2003 o 
določenih vidikih organizacije delovnega časa – združena verzija (UL L št. 216, 20. 08. 
1994), 
− Direktiva Sveta 94/33/ES z dne 22. junija 1994 o varstvu mladih ljudi pri delu (UL L št. 
216, 20. 08. 1994), 
− Direktiva Sveta 98/59/ES z dne 20. julija 1998 o približevanju zakonodaje držav članic 
v zvezi s kolektivnimi odpusti – združena verzija (UL L št. 225, 12. 08. 1998), 
− Direktiva Sveta 2001/23/ES z dne 12. marca 2001 o približevanju zakonodaje držav 
članic v zvezi z ohranjanjem pravic delavcev v primeru prenosa podjetij, obratov ali 
delov podjetij ali obratov – združena verzija (UL L št. 82, 22. 03. 2001), 
− Direktiva 96/71/ES Evropskega parlamenta in Sveta z dne 16. decembra 1996 o 
napotitvi delavcev na delo v okviru opravljanja storitev (UL L št. 18, 21. 01. 1997), 
− Direktiva Sveta 2000/43/ES z dne 29. junija 2000 o izvajanju načela enakega 
obravnavanja oseb, ne glede na raso ali narodnost (UL L št. 180, 19. 07. 2000),  
− Direktiva Sveta 2000/78/ES z dne 27. novembra 2000 o splošnih okvirih enakega 
obravnavanja pri zaposlovanju in delu (UL L št. 303, 02. 12. 2000), 
− Direktiva Sveta 92/85/EGS z dne 19. oktobra 1992 o uvedbi ukrepov za spodbujanje 
izboljšav na področju varnosti in zdravja pri delu nosečih delavk in delavk, ki so pred 
kratkim rodile ali dojijo (deseta posebna direktiva v smislu člena 16(1) direktive 
89/391/EGS (UL L št. 348, 28. 11. 1992), 
− Direktiva Sveta 75/117/EGS z dne 10. februarja 1975 o približevanju zakonodaje držav 
članic v zvezi z uporabo načela enakega plačila za moške in ženske (UL L št. 45, 19. 
02. 1975), 
− Direktiva Sveta 76/207/EGS z dne 9. februarja 1976 o izvajanju načela enakega 
obravnavanja moških in žensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, poklicnega 
usposabljanja in napredovanja ter delovnih pogojev (UL L št. 39, 14. 02. 1976), kot je 
bila nazadnje spremenjena z Direktivo 2002/73/ES Evropskega parlamenta in Sveta z 
dne 23. septembra 2002 o spremembi Direktive Sveta 76/207/EGS o izvrševanju 
načela enakega obravnavanja moških in žensk v zvezi z dostopom do zaposlitve, 
poklicnega usposabljanja in napredovanja ter delovnih pogojev (UL L št. 269, 05. 10. 
2002), 
− Direktiva Sveta 97/80/ES z dne 15. decembra 1997 o dokaznem bremenu v primerih 
diskriminacije zaradi spola (UL L št. 14, 20. 01. 1998), 
− Direktiva 2002/14/ES Evropskega parlamenta in Sveta z dne 11. marca 2002 o 
določitvi splošnega okvira za obveščanje in posvetovanje z delavci v Evropski 
skupnosti (UL L št. 80, 23. 03. 2002). 
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V Zakonu o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3) in Zakonu o sodelovanju delavcev pri 
upravljanju (ZSDU-UPB-1) je upoštevana Direktiva Sveta 1999/70/ES o okvirnem 
sporazumu o delu za določen čas, sklenjenem med UNICE, CEEP in ETUC (UL EGT L, št. 
175, 10. 07. 1999).  
V slovenski Zakon o jamstvenem in preživninskem skladu Republike Slovenije (ZJSRS-
UPB2) je vključena Direktiva 2002/747 ES Evropskega parlamenta in Sveta o Spremembi 
Direktive Sveta 80/987/EGS o približevanju zakonodaje držav članic o varstvu delavcev v 
primeru plačilne nesposobnosti njihovega delodajalca (UL EU L 270/10, 23. 03. 2002).  
V Zakonu o zdravniški službi (uradno prečiščeno besedilo) (ZZdrS-UPB2) in Zakonu o 
zdravstveni dejavnosti (uradno prečiščeno besedilo) (ZZdej-UPB1) je vključena Direktiva 
2003/88/ES Evropskega parlamenta in Sveta o določenih vidikih organizacije delovnega 
časa – združena verzija (UL EU, L 299/9, 18. 11. 2003).  
V Zakonu o varnosti in zdravju ljudi pri delu (ZVZD-1) je upoštevana Direktiva 2003/88/ES 
Evropskega parlamenta in Sveta o določenih vidikih organizacije delovnega časa – 
združena verzija (UL EU, L 299/9, 18. 11. 2003). 
V Zakonu o zaposlovanju tujcev (ZZDT-1) je upoštevana Direktiva 96/71/ES Evropskega 
parlamenta in Sveta o napotitvi delavcev na delo v okviru opravljanja storitev (UL L št. 18, 
21. 01. 1997). 
3.2 PRAVNI TEMELJI USLUŽBENSKIH RAZMERIJ V SLOVENIJI 
Ustava Republike Slovenije v 2. členu določa, da mora biti Slovenija pravna in socialna 
država. Posameznikom mora omogočiti, da z delom pridobivajo sredstva zase in za 
družino. Zagotoviti pa je treba socialno varnost tako zaposlenih kot brezposelnih.  
V 14. členu je prepovedana kakršna koli diskriminacija, v 21., 34. in 35. členu je 
opredeljeno varovanje pravic zasebnosti ter človekove osebnosti, dostojanstva in varnosti. 
23. člen ureja pravice glede sodnega varstva. 49. člen pa ureja prosto izbiro zaposlitve, pri 
čemer mora bili vsakemu delovno mesto dostopno pod enakimi pogoji, prepovedano pa je 
prisilno delo.   
50. člen (OdUZ50) določa tudi, da imajo vsi državljani pravico do socialne varnosti, 
vključno s pravico do pokojnine. Država pa ureja obvezno zdravstveno, pokojninsko, 
invalidsko in drugo socialno zavarovanje ter skrbi za njihovo delovanje. V 52. členu pa je 
posebej določeno, da mora biti invalidom v skladu z zakonom zagotovljeno varstvo ter 
usposabljanje za delo.  
66. člen določa, da država ustvarja možnosti za zaposlovanje in delo ter nujno zakonsko 
varstvo. V 74. členu je zaposlenim zaradi omejitve in uravnoteženja oblasti delodajalca v 
razmerju do zaposlenih priznana pravica do sodelovanja pri odločanju. V 76. in 77. členu 
sta opredeljeni pravica do stavke in do sindikalne svobode. 79. člen pa ureja posebne 
pravice v Sloveniji zaposlenih tujcev in članov njihovih družin.  
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Javni uslužbenci imajo pravico in dolžnost usposabljati se na delovnem mestu in 
izpopolnjevati svoje strokovno znanje po določenem programu in po napotitvi 
nadrejenega, pri čemer stroški usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se 
izvaja v skladu z določenim programom, bremenijo delodajalca (ZJU-UPB3, 102. člen). 
Delavec ima pravico in dolžnost do stalnega izobraževanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom da ohrani oziroma 
razširi sposobnosti za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi, ohrani zaposlitev ter 
poveča zaposljivost. Delodajalec je dolžan zagotoviti izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje delavcev, če tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali če se je z 
izobraževanjem, izpopolnjevanjem ali usposabljanjem možno izogniti odpovedi pogodbe o 
zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s potrebami 
izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja delavcev ima delodajalec pravico delavca 
napotiti na izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, delavec pa ima pravico, da 
sam kandidira. Trajanje in potek izobraževanja ter pravice pogodbenih strank med 
izobraževanjem in po njem se določijo s pogodbo o izobraževanju oziroma s kolektivno 
pogodbo. Delavec ima pravico do plačane odsotnosti z dela zaradi priprave oziroma 
opravljanja izpitov (ZDR, 172., 173. člen). 
66. člen Ustave Republike Slovenije določa, da je država tista, ki ustvarja možnosti za 
zaposlovanje in za delo ter zagotavlja njuno zakonsko varstvo. V 72. členu pa je zapisano, 
da mora imeti v skladu z zakonom vsakdo pravico do zdravega življenjskega okolja, za 
katerega skrbi država.  
Delodajalec je pravna oseba, s katero je javni uslužbenec v delovnem razmerju. V 
državnem organu je to Republika Slovenija, v upravi lokalne skupnosti pa lokalna 
skupnost. Pravice in dolžnosti delodajalca pa izvršuje predstojnik. 6. člen istega zakona 
navaja, da je predstojnik oseba, ki vodi delo državnega organa oziroma uprave lokalne 
skupnosti, v občinski upravi pa je predstojnik župan ZJU-UPB3, 3., 4. člen). 
6. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3) opredeljuje naslednje pojme, povezane z 
uslužbenskimi razmerji (ZJU, 2010): 
− sistemizacija delovnih mest je akt, ki določa delovna mesta, potrebna za izvajanje 
nalog državnega organa, uprave lokalne skupnosti oziroma osebe javnega prava, z 
opisom pogojev in nalog na posameznih delovnih mestih. 21. člen istega zakona 
določa tudi, da mora imeti vsak državni organ, uprava lokalne skupnosti in oseba 
javnega prava akt o sistemizaciji delovnih mest, v katerem so v skladu z notranjo 
organizacijo določena delovna mesta, potrebna za izvajanje nalog. Pri vsakem 
delovnem mestu se v sistemizaciji določijo najmanj opis nalog in pogoji za zasedbo 
delovnega mesta; 
− delovno razmerje je po Zakonu o delovnih razmerjih (ZDR) razmerje med delavcem in 
delodajalcem, v katerem se delavec prostovoljno vključi v organiziran delovni proces 
delodajalca in v njem za plačilo, osebno in nepretrgano opravlja delo po navodilih in 
pod nadzorom delodajalca,  
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− delavec po tem zakonu je vsaka fizična oseba, ki je v delovnem razmerju na podlagi 
sklenjene pogodbe o zaposlitvi,  
− delodajalec pa je pravna in fizična oseba ter drug subjekt, kot je državni organ, 
lokalna skupnost, podružnica tuje organizacije ter diplomatsko in konzularno 
predstavništvo, ki zaposluje delavca na podlagi pogodbe o zaposlitvi, 
− delovno mesto je najmanjša enota organizacije državnega organa, uprave lokalne 
skupnosti oziroma osebe javnega prava, 
− delovni čas je efektivni delovni čas in čas odmora ter čas upravičenih odsotnosti z dela 
v skladu z zakonom in kolektivno pogodbo oziroma splošnim aktom. Efektivni delovni 
čas je vsak čas, v katerem delavec dela, kar pomeni, da je na razpolago delodajalcu in 
izpolnjuje svoje delovne obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi in je osnova za izračun 
produktivnosti dela (ZDR, 141. člen), 
− delovna doba je doba v delovnem razmerju,  
− službena doba je delovna doba v statusu javnega uslužbenca v državnih organih in 
upravah lokalnih skupnosti,  
− izobrazba je javno veljavna izobrazba,  
− delovne izkušnje so delovna doba na delovnem mestu, za katero se zahteva ista 
stopnja izobrazbe in čas pripravništva v isti stopnji izobrazbe, ne glede na to, ali je bilo 
delovno razmerje sklenjeno oziroma pripravništvo opravljeno pri istem ali pri drugem 
delodajalcu. Za delovne izkušnje se štejejo tudi delovne izkušnje, ki jih je javni 
uslužbenec pridobil z opravljanjem del na delovnem mestu, za katero se zahteva za 
eno stopnjo nižja izobrazba, razen pripravništva v eno stopnjo nižji izobrazbi. Upošteva 
se tudi delo na enaki stopnji zahtevnosti, kot je delovno mesto, za katero oseba 
kandidira. Delovne izkušnje se dokazujejo z verodostojnimi listinami, iz katerih sta 
razvidna čas opravljanja dela in stopnja izobrazbe; 
− strokovno znanje so izobrazba in druga funkcionalna ter specialna znanja, 
− strokovna usposobljenost so strokovno znanje in osebne sposobnosti za opravljanje 
dela, 
− strokovni izpit za imenovanje v naziv je državni izpit iz javne uprave in strokovni 
upravni izpit,  
− javne naloge so naloge, ki sodijo v delovno področje državnega organa ali organa 
lokalne skupnosti oziroma naloge, za katere je bila ustanovljena oseba javnega prava. 
23. člen istega zakona navaja tudi, da so v organih javne naloge tiste, ki so 
neposredno povezane z izvrševanjem oblasti ali z varstvom javnega interesa; 
− uradniki so javni uslužbenci, ki v organih opravljajo javne naloge, 
− uradniška delovna mesta so delovna mesta, na katerih se opravljajo naloge, ki so 
neposredno povezane z izvrševanjem oblasti ali z varstvom javnega interesa (ZJU-
UPB3, 23. člen), 
− položaj je uradniško delovno mesto, na katerem se izvršujejo pooblastila v zvezi z 
vodenjem, usklajevanjem in organizacijo dela v organu. Položaj je tudi uradniško 
delovno mesto, na katerem se izvajajo naloge nadomeščanja in neposredne pomoči 
uradnikom na položajih generalnega sekretarja in generalnega direktorja v 




− spremljajoča dela so dela na področju kadrovskega in materialno-finančnega 
poslovanja, tehnična in podobna dela ter druga dela, ki jih je potrebno opravljati 
zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog organa oziroma osebe javnega prava. 23. 
člen istega zakona dodaja, da so spremljajoča dela tista dela na področju kadrovskega 
in materialno-finančnega poslovanja, tehnična in podobna dela ter druga dela, ki jih je 
treba opravljati zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog organa; 
− strokovno-tehnični javni uslužbenci so javni uslužbenci, ki v organih opravljajo 
spremljajoča dela, 
− strokovno-tehnična delovna mesta so delovna mesta, na katerih se izvajajo dela na 
področju kadrovskega in materialno-finančnega poslovanja, tehnična in podobna dela 
ter druga dela, ki jih je treba opravljati zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog 
organa. 
7.–21. člen Zakona o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3) določajo skupna načela sistema 
javnih uslužbencev. V skupnih načelih je zapisano, da se mora zaposlovanje javnih 
uslužbencev izvajati tako, da je zagotovljena enakopravna dostopnost delovnih mest za 
vse zainteresirane kandidate pod enakimi pogoji in tako, da je zagotovljena izbira 
kandidata, ki je najbolje strokovno usposobljen za opravljanje nalog na delovnem mestu. 
Javni uslužbenci morajo opraviti javne naloge: 
− na podlagi in v mejah ustave, ratificiranih in objavljenih mednarodnih pogodb, 
zakonov in podzakonskih predpisov, 
− 93. člen istega zakona pa določa tudi, da morajo delo opravljati v skladu s kolektivno 
pogodbo, pogodbo o zaposlitvi ter splošnimi akti organa, 
− strokovno, vestno in pravočasno, 
− po pravilih stroke (v ta namen se mora stalno usposabljati ter izpopolnjevati, pri 
čemer pogoje za strokovno izpopolnjevanje in usposabljanje zagotavlja delodajalec), 
− častno v skladu s pravili poklicne etike. 
Dolžnost javnih uslužbencev, ki velja tudi po prenehanju delovnega razmerja (do trenutka, 
ko jih delodajalec dolžnosti ne razreši), je varovanje tajnih podatkov, ne glede na to, kako 
so jih izvedeli. Tako odgovarjajo za kakovostno, hitro in učinkovito izvrševanje zaupanih 
javnih nalog. Javna sredstva morajo uporabljati gospodarno in učinkovito. Doseči je treba 
najboljše rezultate ob enakih stroških oziroma enake rezultate ob najnižjih stroških.   
Poleg tega morajo pri opravljanju dela javni uslužbenci upoštevati navodila nadrejenih, 
razen če so po zakonu vezani na ravnanje po navodilih nadrejenih oseb. Javni uslužbenci 
lahko zahtevajo pisno odredbo in pisno navodilo, če menijo, da je vsebina ustne odredbe 
ali ustnega navodila nejasna ali če menijo, da bi izvršitev ustne odredbe oziroma navodila 
pomenila protipravno ravnanje oziroma povzročila škodo (v teh primerih lahko odklonijo 
izvršitev odredbe oziroma navodila, če pa bi izvršitev pomenila kaznivo dejanje, so dolžni 
(morajo) izvršitev odkloniti) (ZJU-UPB3, 94. člen). 
Državna uprava opravlja svoje delo samostojno (v okviru in na podlagi ustave, zakonov in 
drugih predpisov) ter po pravilih stroke. Pri opravljanju svojega dela mora biti politično 
nevtralna, pri svojem delu ravnati nepristransko in ne sme dajati neupravičenih koristi in 
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prednosti posameznicam oziroma posameznikom, pravnim osebam ali interesnim 
skupinam. Pri poslovanju s strankami mora zagotoviti spoštovanje njihove osebnosti in 
osebnega dostojanstva ter zagotoviti, da čim hitreje in čim lažje uresničujejo svoje pravice 
in pravne koristi. Skrbeti mora za obveščenost javnosti o načinu svojega poslovanja in o 
pravicah strank, strankam pa je dolžna omogočiti posredovanje pripomb in kritik glede 
svojega dela ter te pripombe in kritike obravnavati in nanje odgovarjati v razumnem roku 
(ZDU-UPB4, 2.–5. člen). 
V okviru skupnih načel sistema javnih uslužbencev (ZJU-UPB3, 21. člen) je prepovedano 
vsako fizično, verbalno ali neverbalno ravnanje ali vedenje javnih uslužbencev, ki temelji 
na katerikoli osebni okoliščini in ustvarja zastrašujoče, sovražno, ponižujoče, sramotilno ali 
žaljivo delovno okolje za osebo ter žali njeno dostojanstvo. Dolžnost delodajalca pa je, da 
javne uslužbence varuje pred šikaniranjem, grožnjami in podobnimi ravnanji, ki ogrožajo 
opravljanje njihovega dela.  
V Zakonu o javnih uslužbencih (23.–33. a člen ZJU-UPB3) pa so določene tudi posebne 
določbe, ki veljajo samo za javne uslužbence v državnih organih in upravah lokalnih 
skupnosti. 26. člen istega zakona tako določa, da se za uresničevanje socialnega 
partnerstva na področju delovnih razmerij v državnih organih in organih lokalnih skupnosti 
ustanovi stalno telo, katerega sestavo in način delovanja uredi kolektivna pogodba. V 
stalnem delovnem telesu sodelujejo na strani delodajalca predstavniki organov državne 
uprave, drugih državnih organov in lokalnih skupnosti, na strani javnih uslužbencev 
sodelujejo predstavniki reprezentativnih sindikatov dejavnosti oziroma poklica. Pred 
sprejetjem predpisa, ki vpliva na delovna razmerja oziroma položaj javnih uslužbencev v 
državnih organih in upravah lokalnih skupnosti, mora vlada oziroma pristojni minister 
omogočiti reprezentativnim sindikatom dejavnosti oziroma poklice v državnih organih in 
upravah lokalnih skupnosti, da podajo svoje mnenje. Predstojnik pa mora prav tako pred 
sprejetjem splošnega akta, ki vpliva na pravice oziroma obveznosti javnih uslužbencev, 
omogočiti reprezentativnemu sindikatu (imenovanemu zaupniku), ki deluje v organu, da 
poda mnenje. V obeh primerih je treba za predlog akta oziroma odločitve, poslane 
reprezentativnemu sindikatu v organu, določiti tudi razumen rok za oblikovanje mnenja. 
Če reprezentativni sindikat v organu v tem roku poda mnenje, mora predlagatelj to 
mnenje upoštevati ali ga povabiti k usklajevanju. Če predlagatelju ne uspe uskladiti 
predloga akta oziroma odločitve z mnenjem reprezentativnih sindikatov v organu, se lahko 
sprejme neusklajen akt oziroma odločitev, vendar je treba razloge, zaradi katerih mnenje 
ni bilo upoštevano, pisno obrazložiti in poslati reprezentativnim sindikatom v organu, 
katerih mnenje ni bilo upoštevano. 
Uradniki se izbirajo na javnem natečaju, razen v primerih, ko je z zakonom drugače 
določeno. V postopku javnega natečaja se kandidati obravnavajo enakopravno, izbira pa 
se opravi na podlagi izkazane boljše strokovne usposobljenosti (ZJU-UPB3, 27. člen).  
Uradniki morajo izvrševati javne naloge v javno korist, politično nevtralno in 
nepristransko. Uradnikom je omogočena kariera z napredovanjem, odvisna pa je od 
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njihovih strokovnih usposobljenosti ter drugih delovnih oziroma strokovnih kvalitet in od 
rezultatov dela (28., 29. člen ZJU-UPB3). 
Dolžnost organa (32. člen, ZJU-UPB3) je, da obvešča javnost o svojem delovanju in o 
rezultatih opravljenega dela uradnikov. Dolžnost predstojnika (33. a člen, ZJU-UPB3) pa, 
da v primeru, ko razpolaga z informacijo, na podlagi katere so podani razlogi za sum, da 
javni uslužbenec zlorablja pravico do zadržanosti z dela do 30 delovnih dni zaradi bolezni 
ali poškodbe ali pravico do povračila stroškov prevoza na delo in z dela, pooblasti enega 
ali več javnih uslužbencev za ugotovitev dejanskega stanja. Ti lahko zbirajo informacije od 
javnih uslužbencev, zaposlenih v organu, in od tretjih oseb. O posameznih dejanjih v 
okviru ugotavljanja dejanskega stanja pooblaščeni javni uslužbenci sestavijo zapisnik. Po 
končanem postopku ugotavljanja dejanskega stanja je treba javnega uslužbenca seznaniti 
z ugotovitvami postopka in mu omogočiti vpogled v zapisnik.  
Sistemizacijo delovnih mest v organih državne uprave in v upravah lokalnih skupnosti 
določi predstojnik, v organu v sestavi ministrstva minister na predlog predstojnika organa 
v sestavi, v drugih državnih organih pa predstojnik, če zakon ali splošni akt državnega 
organa ne določa drugače. Skupna izhodišča za sistemizacijo v organih državne uprave in 
upravah lokalnih skupnosti določi vlada z uredbo. K sistemizaciji organa državne uprave 
pa je treba pridobiti soglasje vlade (ZJU-UPB3, 40., 41. člen). 
Poleg tega morajo organi sklepati delovna razmerja in upravljati kadrovske vire v skladu s 
kadrovskimi načrti. S kadrovskim načrtom se prikaže dejansko stanje zaposlenosti in 
načrtovane spremembe v številu in strukturi delovnih mest za obdobje dveh let. Predlog 
kadrovskega načrta pa se pripravi glede na proračunske možnosti, predviden obseg nalog 
in program dela. Predlog poda predstojnik ob pripravi proračuna, s katerim mora biti 
predlog tudi usklajen. Predlog kadrovskega načrta za upravne enote poda minister, 
pristojen za upravo, na predlog načelnikov upravnih enot, za organ v sestavi pa predlog 
poda minister. Predlagatelj mora omogočiti reprezentativnim sindikatom, da podajo 
mnenje k predlogu kadrovskega načrta. Organ sprejme kadrovski načrt, usklajen s 
sprejetim proračunom, najkasneje v 60 dneh po uveljavitvi proračuna. V državnih organih 
in upravah lokalnih skupnosti ga sprejme predstojnik (ZJU-UPB3, 42.–44. člen). 
Za organe državne uprave, sodišča, državna tožilstva in državna pravobranilstva se na 
podlagi predlogov predstojnikov pripravijo predlogi skupnih kadrovskih načrtov. 
Predlagatelj mora omogočiti reprezentativnim sindikatom, da podajo mnenje k predlogu 
skupnega kadrovskega načrta. Mnenje k predlogu skupnega kadrovskega načrta podajo 
reprezentativni sindikati dejavnosti oziroma poklica. Skupni načrt za organe državne 
uprave sprejme vlada. Skupni načrt je sestavljen iz zbirnih podatkov (skupnih kvot) in iz 
načrtov posameznih organov (44. člen ZJU-UPB3). 
Med proračunskim obdobjem se kadrovski načrt lahko spremeni, če pride do trajnega ali 
začasnega povečanja obsega dela, ki ga ni mogoče opravljati z obstoječim številom javnih 
uslužbencev in so zagotovljena finančna sredstva za nove zaposlitve (ZJU-UPB3, 45. člen).  
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Delodajalec mora iskalcu zaposlitve (kandidatu) oziroma delavcu pri zaposlovanju, 
napredovanju, usposabljanju, izobraževanju, prekvalifikaciji, plačah in drugih prejemkih iz 
delovnega razmerja, odsotnostih z dela, delovnih razmerah, delovnem času in odpovedi 
pogodbe o zaposlitvi zagotavljati enako obravnavo ne glede na narodnost, raso ali etnično 
poreklo, nacionalno in socialno poreklo, spol, barvo kože, zdravstveno stanje, invalidnost, 
vero ali prepričanje, starost, spolno usmerjenost, družinsko stanje, članstvo v sindikatu, 
premoženjsko stanje ali drugo osebno okoliščino v skladu z istim zakonom, predpisi o 
uresničevanju načela enakega obravnavanja in predpisi o enakih možnostih žensk in 
moških. Različno obravnavanje ne pomeni diskriminacije, če zaradi narave dela oziroma 
okoliščin, v katerih se delo opravlja, določena osebna okoliščina predstavlja bistven in 
odločilen pogoj za delo in je takšna zahteva sorazmerna ter upravičena z zakonitim ciljem 
(ZDR, 6. člen).  
Javni uslužbenci delovno razmerje sklenejo s pogodbo o zaposlitvi. Za sestavine pogodbe 
o zaposlitvi se ne uporabljajo določbe splošnih predpisov o delovnih razmerjih. O pravicah 
in obveznostih javnega uslužbenca mora delodajalec izdati sklep v skladu z zakonom, 
podzakonskimi predpisi, kolektivno pogodbo in pogodbo o zaposlitvi (sklep, s katerim se 
določijo pravice oziroma obveznosti javnega uslužbenca, lahko delodajalec nadomesti tudi 
z novim sklepom) (ZJU-UPB3, 53. člen). 
Ob imenovanju v drug naziv, ob napredovanju v višji plačni razred in ob premestitvi na 
drugo delovno mesto se sklene aneks k pogodbi o zaposlitvi. Če javni uslužbenec ne 
soglaša z vsebino aneksa k pogodbi o zaposlitvi, ki je v skladu s predpisi in kolektivno 
pogodbo, se mu izda sklep. Zakon o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3) pa v 53. členu tudi 
določa, da spremembe zakona, podzakonskega predpisa, kolektivne pogodbe oziroma 
splošnega akta delodajalca ne vplivajo na pravice in obveznosti javnega uslužbenca, 
določene s pogodbo o zaposlitvi oziroma sklepom, če se pogodba o zaposlitvi ne 
spremeni. 
Pogodbo o zaposlitvi lahko sklenejo osebe, ki so dopolnile starost 15 let, delodajalec pa 
ima ob upoštevanju zakonskih prepovedi pravico do proste odločitve, s katerim 
kandidatom, ki izpolnjuje pogoje za opravljanje dela, bo sklenil pogodbo o zaposlitvi (ZDR, 
19., 22. člen). 
Pravice in obveznosti se na podlagi opravljanja dela v delovnem razmerju in vključitev v 
socialno zavarovanje na podlagi delovnega razmerja, začnejo uresničevati z dnem nastopa 
dela (tudi v primeru, če delavec tega dne iz opravičenih razlogov ne začne delati), 
dogovorjenim v pogodbi o zaposlitvi. Delodajalec je dolžan delavca prijaviti v obvezno 
pokojninsko, invalidsko, zdravstveno in zavarovanje za primer brezposelnosti v skladu s 
posebnimi predpisi in mu izročiti fotokopijo prijave v 15 dneh od nastopa dela. Če datum 
nastopa dela ni določen, se kot datum nastopa dela šteje datum sklenitve pogodbe o 
zaposlitvi (ZDR, 9. člen).  




− ne sme objaviti prostega dela samo za moške ali samo za ženske, razen če določen 
spol predstavlja bistven in odločilen pogoj za delo in je taka zahteva sorazmerna ter 
upravičena z zakonitim ciljem, objava prostega dela tudi ne sme nakazovati, da daje 
delodajalec pri zaposlitvi prednost določenemu spolu, razen če določen spol 
predstavlja bistven in odločilen pogoj za delo in je taka zahteva sorazmerna ter 
upravičena z zakonitim ciljem, 
− sme od kandidata zahtevati le predložitev dokazil o izpolnjevanju pogojev za 
opravljanje dela, 
− pri zaposlovanju se ne sme od kandidata zahtevati podatkov o družinskem oziroma 
zakonskem stanu, podatkov o nosečnosti, o načrtovanju družine oziroma drugih 
podatkov, če niso v neposredni zvezi z delovnim razmerjem, 
− ne sme pogojevati sklenitve pogodbe o zaposlitvi s pridobitvijo prej navedenih 
podatkov ali z dodatnimi pogoji v zvezi s prepovedjo nosečnosti ali odlogom 
materinstva ali z vnaprejšnjim podpisom odpovedi pogodbe o zaposlitvi s strani 
delavca, 
− lahko preizkusi znanja oziroma sposobnosti kandidatov za opravljanje dela, za katero 
se sklepa pogodba o zaposlitvi,  
− zaradi ugotovitve kandidatove zdravstvene zmožnosti za opravljanje dela na svoje 
stroške napoti kandidata na predhodni zdravstveni pregled v skladu s predpisi o 
varnosti in zdravju pri delu, ki pa se ne sme nanašati na okoliščine, ki niso v 
neposredni zvezi z delom, za katero se sklepa pogodba o zaposlitvi, 
− mora pred sklenitvijo pogodbe o zaposlitvi za nedoločen ali za določen čas seznaniti 
kandidata z delom, pogoji dela ter pravicami in obveznostmi delavca in delodajalca, ki 
so povezane z opravljanjem dela, za katero se sklepa pogodba o zaposlitvi, 
− mora delavcu zagotavljati delo, za katerega sta se stranki dogovorili v pogodbi o 
zaposlitvi,  
− če ni drugače dogovorjeno, mora delavcu zagotoviti vsa potrebna sredstva in delovni 
material, da lahko nemoteno izpolnjuje svoje obveznosti, in mu omogočiti prost dostop 
do poslovnih prostorov, 
− mora delavcu zagotoviti ustrezno plačilo za opravljanje dela,  
− mora zagotavljati pogoje za varnost in zdravje delavcev v skladu s posebnimi predpisi 
o varnosti in zdravju pri delu, 
− mora strokovnega delavca oziroma strokovno službo, ki opravlja strokovne naloge na 
področju varnosti in zdravja pri delu, obvestiti o zaposlitvi delavcev za določen čas 
oziroma začetku opravljanja začasnega dela delavcev, zaposlenih pri delodajalcu, ki 
opravlja dejavnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku, 
− mora varovati in spoštovati delavčevo osebnost ter upoštevati in varovati delavčevo 
zasebnost,  
− je dolžan zagotavljati takšno delovno okolje, v katerem noben delavec ne bo 
izpostavljen spolnemu in drugemu nadlegovanju ali trpinčenju s strani delodajalca, 
predpostavljenih ali sodelavcev – v ta namen mora sprejeti ustrezne ukrepe za varstvo 




− lahko zbira, obdeluje, uporablja in dostavlja tretjim osebam osebne podatke delavcev 
samo, če je to določeno z zakonom ali če je to potrebno zaradi uresničevanja pravic in 
obveznosti iz delovnega razmerja ali v zvezi z delovnim razmerjem. 
Kandidat je pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi dolžan predložiti delodajalcu dokazila o 
izpolnjevanju pogojev za opravljanje dela in ga obvestiti o vseh njemu znanih dejstvih, 
pomembnih za delovno razmerje, kot tudi o njem znanih drugih okoliščinah, ki ga 
kakorkoli onemogočajo ali bistveno omejujejo pri izvrševanju obveznosti iz pogodbe, ki 
lahko ogrožajo življenje ali zdravje oseb, s katerimi pri izvrševanju svojih obveznosti 
prihaja v stik. Ni pa dolžan odgovarjati na vprašanja, ki niso v neposredni zvezi z delovnim 
razmerjem (ZDR, 27. člen). 
Delavec mora (ZDR, 31.–36. člen, ZDR-A, 12., 13., člen):  
− vestno opravljati delo, za katerega je sklenil pogodbo o zaposlitvi, v času in na kraju, 
ki sta določena za izvajanje dela, upoštevaje organizacijo dela in poslovanja pri 
delodajalcu, 
− v primerih, določenih z zakonom ali kolektivno pogodbo, opravljati tudi drugo delo, 
− upoštevati zahteve in navodila delodajalca v zvezi z izpolnjevanjem pogodbenih in 
drugih obveznosti iz delovnega razmerja ter spoštovati in izvajati predpise o varnosti 
in zdravju pri delu ter pazljivo opravljati delo, da zavaruje svoje življenje in zdravje ter 
življenje in zdravje drugih oseb,  
− obveščati delodajalca o bistvenih okoliščinah, ki vplivajo oziroma bi lahko vplivale na 
izpolnjevanje njegovih pogodbenih obveznosti, in o vseh spremembah podatkov, ki 
vplivajo na izpolnjevanje pravic iz delovnega razmerja, ter o vsaki grozeči nevarnosti 
za življenje ali zdravje ali za nastanek materialne škode, ki jo zazna pri delu,  
− vzdržati se vseh ravnanj, ki glede na naravo dela, ki ga opravlja pri delodajalcu, 
materialno ali moralno škodujejo ali bi lahko škodovala poslovnim interesom 
delodajalca,  
− ne sme izkoriščati za svojo osebno uporabo ali izdati tretjemu delodajalčevih poslovnih 
skrivnosti, ki jih kot take določi delodajalec in ki so bile delavcu zaupane ali s katerimi 
je bil seznanjen na drug način, 
− med trajanjem delovnega razmerja delavec ne sme brez pisnega soglasja delodajalca 
za svoj ali tuj račun opravljati del ali sklepati poslov, ki sodijo v dejavnost, ki jo 
dejansko opravlja delodajalec in pomenijo, ali bi lahko pomenili za delodajalca 
konkurenco. 
Javni uslužbenci sklenejo delovno razmerje za nedoločen čas, razen v primerih, ki jih 
določa ta ali področni zakon, ki ureja delovna razmerja javnih uslužbencev v organih na 
določenem področju. Delovno razmerje se sklene za delovno mesto, ki je določeno v 
sistemizaciji. Izven sistemizacije se lahko sklene delovno razmerje za določen čas in za 
opravljanje pripravništva ali druge podobne oblike teoretičnega in praktičnega 
usposabljanja (ZJU, 54., 55. člen). 
Predstojnik je pristojen za sprejemanje odločitev o zaposlitvah. Pogoji za sprejem 
odločitve o zaposlitvi so naslednji (56. člen ZJU-UPB3), da: 
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− se trajno ali začasno poveča obseg dela, povečanega obsega dela pa ni mogoče 
opravljati z obstoječim številom javnih uslužbencev oziroma se ob nespremenjenem 
obsegu dela izprazni delovno mesto, 
− ima organ zagotovljena finančna sredstva za zaposlitev,  
− je delovno mesto določeno v sistemizaciji (razen če se sklene delovno razmerje za 
določen čas in za opravljanje pripravništva ali druge podobne oblike teoretičnega in 
praktičnega usposabljanja), 
− je delovno mesto prosto oziroma so podane okoliščine, iz katerih izhaja, da bo delovno 
mesto prosto, 
− je nova zaposlitev v skladu s kadrovskim načrtom. 
Poleg tega mora predstojnik, preden sprejme odločitev o novi zaposlitvi, oceniti, ali je 
mogoče prosto delovno mesto zasesti s premestitvijo javnega uslužbenca iz istega ali 
drugega organa (se pravi ali obstaja možnost za izvedbo premestitve ali internega 
natečaja). Postopek za novo zaposlitev uradnika se izvaja kot javni natečaj, postopek za 
novo zaposlitev na strokovno-tehničnem delovnem mestu pa po postopku, določenem s 
predpisi, ki urejajo delovna razmerja in kolektivno pogodbo (ZJU, 57. člen). 
Delodajalec, ki zaposluje nove delavce, mora prosto delovno mesto oziroma vrsto dela (v 
nadaljnjem besedilu: delo) javno objaviti. Objava prostega dela mora vsebovati pogoje za 
opravljanje dela in rok za prijavo, ki ne sme biti krajši od petih dni. Za javno objavo pa se 
šteje tudi objava, ki jo izvede zavod za zaposlovanje. Če delodajalec objavi prosto delo 
tudi v sredstvih javnega obveščanja, začne rok za prijavo teči naslednji dan po zadnji 
objavi. Delodajalec, ki ima zaposlene delavce za določen čas, s krajšim delovnim časom 
oziroma pri katerem opravljajo delo delavci, zaposleni pri delodajalcu, ki opravlja 
dejavnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku in zaposluje za nedoločen čas 
oziroma s polnim delovnim časom, mora o prostih delih oziroma o javni objavi prostih del 
pravočasno obvestiti delavce na pri delodajalcu običajen način (ZDR, 23. člen, ZDR-A, 7. 
člen). 
Pred sklenitvijo delovnega razmerja za strokovno-tehnična delovna mesta se lahko opravi 
predhodni preizkus usposobljenosti, o čemer odloča predstojnik. Poskusno delo pa lahko 
traja največ šest mesecev (67. člen ZJU-UPB3). 
Pogodba o zaposlitvi se lahko sklene za določen čas (seveda, če so zagotovljena finančna 
sredstva) za/v primerih (ZJU-UPB3, 68. člen):  
− delovna mesta, vezana na osebno zaupanje funkcionarja (delovna mesta v kabinetu), 
− nadomeščanje začasno odsotnega javnega uslužbenca,  
− strokovna dela, ki se organizirajo kot projekti z omejenim časom trajanja, in za 
izvrševanje javnih nalog v primeru začasno povečanega obsega dela, ki po svoji naravi 
traja določen čas in ga ni mogoče izvrševati z obstoječim številom javnih uslužbencev, 




− položaj generalnega direktorja, generalnega sekretarja, predstojnika organa v sestavi, 
predstojnika vladne službe, načelnika upravne enote in direktorja občinske uprave 
oziroma tajnika občine,  
− ko je v organu pričakovati spremembo obsega javnih nalog, ki lahko vpliva na 
zmanjšanje potrebnega števila javnih uslužbencev, pri čemer se takšna delovna mesta 
v sistemizaciji posebej označijo.  
Glede omejitve sklepanja zaporednih pogodb o zaposlitvi za določen čas in glede posledic 
kršitev določb prvega odstavka 68. člena se uporabljajo določbe zakona, ki ureja delovna 
razmerja.  
Delodajalec ne sme skleniti ene ali več zaporednih pogodb o zaposlitvi za določen čas z 
istim delavcem in za isto delo, katerih neprekinjen čas trajanja bi bil daljši kot dve leti, 
razen v primeru (ZDR, 53. člen, ZDR-A, 21. člen): 
− ki ga določa zakon,  
− nadomeščanja začasno odsotnega delavca, 
− zaposlitve tujca ali osebe brez državljanstva, ki ima delovno dovoljenje za določen čas, 
razen v primeru osebnega delovnega dovoljenja,  
− zaposlitve poslovodne osebe in za tistega vodilnega delavca, ki vodi poslovno področje 
ali organizacijsko enoto pri delodajalcu in ima pooblastila za sklepanje pravnih poslov 
ali za samostojne kadrovske in organizacijske odločitve,  
− zaposlitve voljenih in imenovanih funkcionarjev oziroma drugih delavcev, ki so vezani 
na mandat organa, ali funkcionarja v lokalnih skupnostih, političnih strankah, 
sindikatih, zbornicah, društvih in njihovih zvezah. 
Pogodba o zaposlitvi za določen čas se lahko sklene za obdobje, daljše od dveh let, če 
zaposleni dela na projektu, ki traja več kot dve leti in če se pogodba o zaposlitvi sklene za 
ves čas trajanja projekta.  
V primeru priprave oziroma izvedbe dela, ki je projektno organizirano, se pogodba o 
zaposlitvi za določen čas sklene za obdobje, daljše od dveh let, če projekt traja več kot 
dve leti in če se pogodba o zaposlitvi sklene za ves čas trajanja projekta, pri čemer pa 
trimesečna ali krajša prekinitev ne pomeni prekinitve neprekinjenega dveletnega obdobja 
(53. člen ZJU-UPB3). 
Če je pogodba o zaposlitvi za določen čas sklenjena v nasprotju z zakonom ali kolektivno 
pogodbo oziroma če ostane delavec na delu po poteku časa, za katerega je sklenil 
pogodbo o zaposlitvi, je pogodba sklenjena za nedoločen čas (ZDR, 54. člen). 
V času trajanja delovnega razmerja za določen čas imata pogodbeni stranki enake pravice 
in obveznosti kot v delovnem razmerju za nedoločen čas, če z Zakonom o delovnih 
razmerjih ni določeno drugače (ZDR, 55. člen). 
Delavcu, ki po pogodbi o zaposlitvi za določen čas opravlja sezonska dela oziroma delo v 
neenakomerni razporeditvi delovnega časa brez presledka najmanj tri mesece v letu in pri 
tem opravi več ur, kot je določeno za delo s polnim delovnim časom, se na njegovo 
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zahtevo ure preračunajo v delovne dni s polnim delovnim časom. Izračunani delovni dnevi 
se štejejo v delavčevo delovno dobo tako, kot če bi jih prebil na delu. Pri tem skupna 
delovna doba v koledarskem letu ne sme presegati 12 mesecev (ZDR, 56. člen). 
Za pravice in obveznosti iz delovnega razmerja, sklenjenega za določen čas, se 
uporabljajo določbe Zakona o javnih uslužbencih, ki urejajo pravice in obveznosti javnih 
uslužbencev, ki sklenejo delovno razmerje za nedoločen čas (ZJU-UPB3, 73. člen).  
Pogodba o zaposlitvi, sklenjena za določen čas, preneha veljati brez odpovednega roka s 
potekom časa, za katerega je bila sklenjena, oziroma ko je dogovorjeno delo opravljeno 
ali s prenehanjem razloga, zaradi katerega je bila sklenjena. Pogodba o zaposlitvi, 
sklenjena za določen čas, lahko preneha, če se pred potekom časa, za katerega je bilo 
sklenjeno, sporazumeta pogodbeni stranki ali če nastopijo drugi razlogi za prenehanje 
pogodbe o zaposlitvi v skladu z določbami Zakona o delovnih razmerjih (ZDR, 77. člen). 
Polni delovni čas ne sme biti daljši od 40 ur na teden, z zakonom ali kolektivno pogodbo 
pa se lahko določi kot polni delovni čas delovni čas, ki je krajši od 40 ur na teden, vendar 
ne manj kot 36 ur na teden (ZDR, 142. člen).  
Poleg tega se pogodba o zaposlitvi lahko sklene tudi za delovni čas, krajši od polnega 
delovnega časa, ki velja pri delodajalcu, vendar zakon ne določa spodnje meje števila ur, 
ki jih mora delavec opraviti. Delavec, ki je sklenil pogodbo o zaposlitvi za krajši delovni 
čas, ima pogodbene in druge pravice in obveznosti iz delovnega razmerja kot delavec, ki 
dela polni delovni čas in jih uveljavlja sorazmerno času, za katerega je sklenil delovno 
razmerje, razen tistih, za katere zakon določa drugače. Če v pogodbi o zaposlitvi ni 
drugače dogovorjeno, delodajalec delavcu, ki dela krajši delovni čas, ne sme naložiti dela 
preko dogovorjenega delovnega časa, razen v zvezi z odpravljanjem ali preprečevanjem 
posledic, v primerih naravne ali druge nesreče ali ko se ta nesreča neposredno pričakuje. 
Delavec lahko sklene pogodbo o zaposlitvi za krajši delovni čas z več delodajalci, 
sporazumeti pa se morajo o delovnem času, o načinu izrabe letnega dopusta in o drugih 
odsotnostih z dela. Delodajalci, pri katerih je delavec zaposlen s krajšim delovnim časom, 
so dolžni delavcu zagotoviti sočasno izrabo letnega dopusta in drugih odsotnosti z dela, 
razen če bi jim to povzročilo škodo (ZDR, 64., 65., 144. člen, ZDR-A, 24., 62. člen). 
Delavec, ki dela krajši delovni čas v skladu s predpisi o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju, predpisi o zdravstvenem zavarovanju ali predpisi o starševskem dopustu, 
ima pravice iz socialnega zavarovanja, kot če bi delal polni delovni čas. Delavec ima 
pravico do plačila za delo po dejanski delovni obveznosti ter druge pravice in obveznosti iz 
delovnega razmerja kot delavec, ki dela polni delovni čas, če z istim zakonom ni drugače 
določeno (ZDR, 66. člen).  
Kot delo na domu se šteje delo, ki ga delavec opravlja na svojem domu ali v prostorih po 
svoji izbiri, ki so izven delovnih prostorov delodajalca oziroma delo na daljavo, ki ga 
delavec opravlja z uporabo informacijske tehnologije. S pogodbo o zaposlitvi se 
delodajalec in delavec lahko dogovorita, da bo delavec na domu opravljal delo, ki sodi v 
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dejavnost delodajalca ali ki je potrebno za opravljanje dejavnosti delodajalca. Delodajalec 
pa je dolžan o nameravanem organiziranju dela na domu pred začetkom dela delavca 
obvestiti inšpekcijo za delo (ZDR, 67. člen, ZDR-A, 25. člen). 
Delavec, ki opravlja delo na svojem domu ali v prostorih po svoji izbiri v dogovoru z 
delodajalcem, ima enake pravice kot delavec, ki dela v delovnih prostorih delodajalca, 
vključno s pravico do sodelovanja pri upravljanju in sindikalnem organiziranju. Pravice, 
obveznosti in pogoji, ki so odvisni od narave dela na domu, se uredijo med delodajalcem 
in delavcem s pogodbo o zaposlitvi. Delavec ima pravico do nadomestila za uporabo svojih 
sredstev pri delu na domu. Višino nadomestila določita delavec in delodajalec s pogodbo o 
zaposlitvi. Delodajalec pa je dolžan zagotavljati varne pogoje dela na domu. Inšpektor za 
delo delodajalcu prepove organiziranje ali opravljanje dela na domu, če je delo na domu 
škodljivo oziroma če obstaja nevarnost, da postane škodljivo za delavce, ki delajo na 
domu, ali za življenjsko in delovno okolje, kjer se delo opravlja, ter v primerih, ko gre za 
dela, ki se v skladu z zakonom ali drugim predpisom določi za dela, ki se ne smejo 
opravljati kot delo na domu (ZDR, 68.–71. člen, ZDR-A, 26. člen). 
Delavec je dolžan na zahtevo delodajalca opravljati delo preko polnega delovnega časa – 
nadurno delo (ZDR, 143.–145. člen, ZDR-A, 61.–63. člen): 
− v primerih izjemoma povečanega obsega dela,  
− če je treba nadaljevati delovni ali proizvodni proces, da bi se preprečila materialna 
škoda ali nevarnost za življenje in zdravje ljudi,  
− če je nujno, da se odvrne okvara na delovnih sredstvih, ki bi povzročila prekinitev 
dela, 
− če je treba zagotoviti varnost ljudi in premoženja ter varnost prometa,  
− v drugih izjemnih, nujnih in nepredvidenih primerih, določenih z zakonom ali s 
kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti. 
Delodajalec mora delavcu nadurno delo odrediti v pisni obliki praviloma pred začetkom 
dela. Če zaradi narave dela ali nujnosti opravljanja nadurnega dela ni možno odrediti 
nadurnega dela delavcu pisno pred začetkom dela, se lahko nadurno delo odredi tudi 
ustno. V tem primeru se pisno odreditev vroči delavcu naknadno, vendar najkasneje do 
konca delovnega tedna po opravljenem nadurnem delu. Nadurno delo lahko traja največ 
osem ur tedensko, največ 20 ur mesečno in največ 170 ur letno. Delovni dan lahko traja 
največ deset ur. Dnevna, tedenska in mesečna časovna omejitev se lahko upošteva kot 
povprečna omejitev v obdobju, določenem z zakonom ali kolektivno pogodbo, in ne sme 
biti daljše od šestih mesecev. Nadurno delo lahko s soglasjem delavca traja tudi preko 
letne časovne omejitve iz prejšnjega odstavka, vendar skupaj največ 230 ur letno. V 
primeru vsakokratne odreditve nadurnega dela, ki presega 170 ur letno, mora delodajalec 
pridobiti pisno soglasje delavca.  
Nadurno delo se ne sme uvesti, če se delo lahko opravi v polnem delovnem času z 
ustrezno organizacijo in delitvijo dela, razporeditvijo delovnega časa z uvajanjem novih 
izmen ali z zaposlitvijo novih delavcev. Delodajalec ne sme naložiti dela preko polnega 
delovnega časa:  
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− delavki ali delavcu v skladu z določbami Zakona o delovnih razmerjih zaradi varstva 
nosečnosti in starševstva, 
− delavcu, starejšemu od 55. let,  
− delavcu, ki bi se mu po pisnem mnenju pooblaščenega zdravnika, oblikovanem ob 
upoštevanju mnenja osebnega zdravnika, zaradi takega dela lahko poslabšalo 
zdravstveno stanje, 
− delavcu, ki ima polni delovni čas, krajši od 36 ur tedensko, in dela na delovnem 
mestu, kjer obstajajo večje nevarnosti za poškodbe ali zdravstvene okvare,  
− delavcu, ki dela krajši delovni čas v skladu s predpisi o pokojninskem in invalidskem 
zavarovanju, predpisi o zdravstvenem zavarovanju ali drugimi predpisi. 
Delavec, ki dela polni delovni čas, sme izjemoma skleniti pogodbo o zaposlitvi s krajšim 
delovnim časom z drugim delodajalcem, vendar največ za osem ur na teden (dopolnilno 
delo), po soglasju delodajalcev, pri katerih je zaposlen s polnim delovnim časom, če gre 
za opravljanje deficitarnih poklicev po podatkih zavoda za zaposlovanje ali za opravljanje 
vzgojno-izobraževalnih, kulturno-umetniških in raziskovalnih del. Obvezna sestavina 
pogodbe o zaposlitvi je določitev načina uresničevanja pravic in obveznosti iz tega 
delovnega razmerja glede na pravice in obveznosti delavca pri delodajalcih, pri katerih je 
zaposlen s polnim delovnim časom (ZDR, 146. člen). 
Razporeditev in pogoji za začasno prerazporeditev delovnega časa se določijo s pogodbo 
o zaposlitvi v skladu z zakonom in kolektivno pogodbo. Pred začetkom koledarskega 
oziroma poslovnega leta delodajalec določi letni razpored delovnega časa in o tem obvesti 
delavce in sindikate pri delodajalcu. Če delavec v času trajanja delovnega razmerja zaradi 
potreb usklajevanja družinskega in poklicnega življenja predlaga drugačno razporeditev 
delovnega časa, mu mora delodajalec, upoštevaje potrebe delovnega procesa, pisno 
utemeljiti odločitev. Delodajalec mora v pisni obliki obvestiti delavce o začasni 
prerazporeditvi delovnega časa najmanj en dan pred razporeditvijo delovnega časa. Pri 
enakomerni razporeditvi polni delovni čas ne sme biti razporejen na manj kot štiri dni v 
tednu. Zaradi narave ali organizacije dela ali potreb uporabnikov je delovni čas lahko 
neenakomerno razporejen. Pri neenakomerni razporeditvi ter začasni prerazporeditvi 
polnega delovnega časa delovni čas ne sme trajati več kot 56 ur na teden. Pri 
neenakomerni razporeditvi ter začasni prerazporeditvi delovnega časa se upošteva polni 
delovni čas kot povprečna delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljše od šestih 
mesecev (ZDR, 147. člen, ZDR-A, 64. člen). 
Za pripravnika se sprejme oseba, ki prvič sklene delovno razmerje in se usposablja za 
opravljanje dela oziroma predpisanega strokovnega izpita. Pripravnik se sprejme v 
delovno razmerje za določen čas trajanja pripravniške dobe. Če je pripravnik v času 
pripravniške dobe opravičeno odsoten (ko je pripravnik kljub odsotnosti upravičen do 
prejemanja nadomestila plače) več kot en mesec, se mu pripravništvo za čas odsotnosti 
ustrezno podaljša (ZJU-UPB3, 106. člen).  
Uradniška delovna mesta in strokovno-tehnična delovna mesta se razvrščajo glede na 
(ZJU-UPB3, 78. člen):  
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− zahtevnost delovnega mesta, ki se ravna po zahtevnosti dela in zahtevnosti pogojev 
za opravljanje dela, 
− druge okoliščine delovnih razmer.  
Uradniki opravljajo javne naloge v nazivih. Naziv se pridobi z imenovanjem po izbiri 
uradnika na javnem natečaju ali z napredovanjem v višji naziv. Pogoji za imenovanje v 
naziv so:  
− najmanj predpisana izobrazba, 
− strokovni izpit, 
− znanje uradnega jezika,  
− lahko se določijo tudi delovne izkušnje in drugi pogoji v skladu z Zakonom o javnih 
uslužbencih (84., 86. člen ZJU-UPB3). 
Pridobljeni naziv preneha z dnem prenehanja delovnega razmerja uradnika, z razrešitvijo 
in z izvedenim napredovanjem v višji naziv. Uradnik se razreši naziva v naslednjih 
primerih:  
− v primeru ugotovljene nesposobnosti v skladu s tem zakonom, 
− v primeru premestitve iz poslovnih razlogov, 
− na lastno željo oziroma s soglasjem uradnika,  
− v drugih primerih, ki jih določa isti zakon (91. člen, ZJU-UPB3). 
Javni uslužbenec mora po pisni odločitvi predstojnika namesto dela, ki sodi v opis dela 
njegovega delovnega mesta, opraviti tudi delo, ki ne spada v opis dela delovnega mesta, 
ustreza pa njegovi strokovni usposobljenosti (drugo delo). Drugo delo se lahko odredi, če 
je delo treba opraviti zaradi začasno povečanega obsega dela ali zaradi nadomestitve dela 
začasno odsotnega javnega uslužbenca. Z aktom pa je treba določiti vrsto in obseg 
drugega dela ter čas trajanja tega dela (ZJU-UPB3, 95. člen). 
Predstojnik lahko posameznim javnim uslužbencem pisno odredi delo preko polnega 
delovnega časa, pri čemer se časovna omejitev dnevnega, tedenskega in mesečnega 
delovnega časa preko polnega delovnega časa upošteva kot povprečna omejitev v 
določenem časovnem obdobju, ki ne sme biti daljše od štirih mesecev. Pri izračunu 
povprečja se ne upoštevata letni dopust in odsotnost z dela zaradi bolezni (ZJU-UPB3, 96. 
člen). 
Po odločitvi predstojnika mora javni uslužbenec prevzeti opravljanje dodatnega dela, ki je 
v interesu delodajalca, če dodatno delo ustreza njegovi strokovni usposobljenosti 
(predvsem sodelovanje v nadzornih organih z namenom izvrševanja pravic ustanovitelja in 
sodelovanje v komisiji za pritožbe). Javni uslužbenec mora opravljati delo v projektni 
skupini v organu, pri katerem dela ali pri drugem organu, če ga predstojnik vanjo imenuje 
oziroma na lastno željo ali s soglasjem predstojnika. Delo v projektni skupini oziroma 
dodatno delo v interesu delodajalca morata ustrezati strokovni usposobljenosti javnega 
uslužbenca (ZJU-UPB3, 97., 98. člen). 
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V primeru višje sile, naravne in druge nesreče, izjemnega povečanja obsega dela ter v 
primeru drugih nepredvidljivih razmer, mora javni uslužbenec začasno, vendar ne več kot 
tri mesece, opravljati manj zahtevno delo (za katerega prejema enako plačo, kot jo 
prejema na svojem delovnem mestu), če tako odredi nadrejeni (ZJU-UPB3, 99. člen). 
Uradnik ne sme opravljati dejavnosti, če (ZJU-UPB3, 100. člen):  
− je dejavnost v nasprotju s konkurenčno prepovedjo ali konkurenčno klavzulo po 
zakonu, ki ureja delovna razmerja, 
− bi opravljanje dejavnosti lahko vplivalo na nepristransko opravljanje dela, 
− bi pri opravljanju dejavnosti lahko zlorabil informacije, do katerih ima dostop pri 
opravljanju nalog v službi in ki niso javno dostopne, 
− je opravljanje dejavnosti v škodo ugledu organa.  
Uradniki na položajih generalnega direktorja, generalnega sekretarja, predstojnika organa 
v sestavi, predstojnika vladne službe, načelnika upravne enote in direktorja občinske 
uprave oziroma tajnika občine pa ne smejo opravljati pridobitnih dejavnosti, razen 
znanstvenega, raziskovalnega, pedagoškega, umetniškega in publicističnega dela oziroma 
kulturne dejavnosti. 
Uradnik, ki oceni, da je nastal položaj, v katerem bi njegov osebni interes lahko vplival na 
nepristransko in objektivno opravljanje njegovih nalog oziroma v katerem okoliščine 
vzbujajo dvom o njegovi nepristranskosti in objektivnosti, mora o tem takoj, ko je glede 
na okoliščine mogoče, obvestiti predstojnika in ravnati v skladu z njegovimi navodili. 
Predstojnik mora v tem primeru zagotoviti zakonito, nepristransko in objektivno 
opravljanje nalog oziroma mora preveriti, ali so bile naloge tako opravljene (ZJU-UPB3, 
100. člen). 
Javni uslužbenci imajo pravico kandidiranja za napotitev na izobraževanje za pridobitev 
dodatne izobrazbe v interesu delodajalca. Napotitev se izvaja po izvedenem internem 
natečaju, ki ga objavi predstojnik, če so zagotovljena finančna sredstva. Po končanem 
izobraževanju pa morajo ostati v delovnem razmerju pri istem delodajalcu vsaj še toliko 
časa, kot je v skladu s študijskim programom trajalo izobraževanje. V nasprotnem primeru 
ima delodajalec pravico do povrnitve sorazmernega dela plačanih stroškov izobraževanja 
(ZJU-UPB3,101. člen). 
Strategijo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki zajema vsebine, pomembne 
za vse organe, določi vlada. Z načrtom izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se 
določijo vsebine izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter višina sredstev, ki so 
namenjena za nadaljnje izobraževanje in za izvajanje usposabljanja in izpopolnjevanja. 
Načrt izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja za posamezen organ določi 
predstojnik po predhodnem mnenju sindikatov, usklajen pa mora biti v enem mesecu po 




Nadrejeni mora spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih uslužbencev in 
vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim uslužbencem (ZJU-UPB3, 105., 
člen). 
Javni uslužbenec se v okviru istega delodajalca premesti na drugo delovno mesto zaradi 
delovnih potreb brez soglasja ali s soglasjem oziroma na lastno željo. Premestitev je lahko 
trajna ali začasna. Začasna premestitev lahko traja največ dve leti. Premestitev je mogoča 
na ustrezno delovno mesto, za katero javni uslužbenec izpolnjuje predpisane pogoje in ga 
je sposoben opravljati. V primeru premestitve iz enega v drug organ pri istem delodajalcu 
delovno razmerje ne preneha. Premestitev zaradi delovnih potreb je na območju 
Republike Slovenije dopustna le, če kraj opravljanja dela v primeru premestitve od 
dotedanjega kraja opravljanja dela ni oddaljen več kot 70 km oziroma več kot eno uro 
vožnje z javnim prevozom. Soglasje k premestitvi se lahko izkazuje samo s podpisom 
aneksa k pogodbi o zaposlitvi. Premestitev se opravi s sklepom o premestitvi, če javni 
uslužbenec s premestitvijo ne soglaša. Premestitev pa ni dopustna v času začasne 
nezmožnosti za delo zaradi bolezni, med nosečnostjo in med starševskim dopustom. Za 
javne uslužbence se tudi ne uporablja določba zakona o delovnih razmerjih, ki ureja 
odpoved s ponudbo nove pogodbe (ZJU-UPB3, 147., 148., 150., 151., 152. člen). 
Uradnika je mogoče trajno premestiti le na uradniško delovno mesto, ki se lahko opravlja 
v nazivu iste stopnje, razen če je premestitev izvedena iz razloga nesposobnosti za 
uradniško delovno mesto ali iz poslovnega razloga. Uradnika je mogoče, če s tem soglaša, 
premestiti tudi na strokovno-tehnično delovno mesto. Pri tem se lahko s pogodbo o 
zaposlitvi določi, da uradniku miruje naziv in da se čas opravljanja dela na strokovno-
tehničnem delovnem mestu, na katero je premeščen, všteva v napredovalno obdobje 
(ZJU-UPB3, 147. člen). 
Uradnika je možno začasno premestiti tudi na delovno mesto, na katerem se opravljajo 
zahtevnejše naloge v višjem nazivu. Uradnik mora izpolnjevati pogoje glede zahtevane 
izobrazbe za takšno delovno mesto, vendar se ga lahko ne imenuje v višji naziv, temveč 
se mu za čas premestitve določijo pravice glede na višji naziv (ZJU-UPB3, 147. člen). 
Zaradi delovnih potreb se javni uslužbenec premesti na prosto uradniško delovno mesto 
oziroma strokovno-tehnično delovno mesto pri istem ali drugem organu, če:  
− so podani poslovni razlogi,  
− je ugotovljeno, da je javni uslužbenec nesposoben za svoje delovno mesto,  
− predstojnik oceni, da je mogoče na ta način zagotoviti učinkovitejše oziroma 
smotrnejše delo organa, 
− se trajno spremeni obseg dela ali racionalizirajo delovni postopki in javni uslužbenec 
nima več polne delovne obremenitve in  
− v drugih primerih, ki jih določa Zakon o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3, 149. člen).  
Predstojnik in javni uslužbenec se lahko sporazumno dogovorita o mirovanju pravic in 
obveznosti iz delovnega razmerja. V času mirovanja pravic in obveznosti iz delovnega 
razmerja lahko javni uslužbenec sklene delovno razmerje z drugim delodajalcem v skladu 
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z dogovorom. V času mirovanja pravic javnemu uslužbencu miruje tudi naziv. Po 
prenehanju delovnega razmerja pri drugem delodajalcu se javni uslužbenec brez javnega 
natečaja takoj vrne na delovno mesto, ki se opravlja v nazivu, ki ga je dosegel pred 
začetkom mirovanja pravic (ZJU-UPB3, 152. b člen). 
Če se organ ukine, prevzame organ, v katerega delovno področje preidejo naloge, vse 
javne uslužbence. Delovno razmerje javnim uslužbencem ne preneha (tudi v primeru, ko 
pride do prenosa nalog z enega na drug organ, pa ne pride do ukinitve organa), javni 
uslužbenci pa se razporedijo na enaka delovna mesta. Če naloge organa, ki je bil ukinjen, 
ne preidejo na drug organ, preneha javnemu uslužbencu delovno razmerje iz poslovnih 
razlogov. Organ pa dokončno preneha delovati šele, ko predstojnik izvede postopek v 
zvezi s prenehanjem delovnih razmerij iz poslovnega razloga. V primeru, ko prevzame 
naloge državnega organa uprava lokalne skupnosti ali obratno, delovno razmerje preneha 
in se z naslednjim dnem ponovno sklene pri novem delodajalcu brez objave oziroma 
javnega natečaja, pri čemer javni uslužbenci obdržijo enakovredna delovna mesta in vse 
pravice, pridobljene s pogodbo o zaposlitvi pri prejšnjem delodajalcu oziroma z odločbo. V 
primeru, ko se naloge organa prenesejo na osebo javnega prava ali drugo pravno ali 
fizično osebo, se zagotovi prevzem vseh javnih uslužbencev, ki so opravljali te naloge v 
organu (ZJU-UPB3, 153. člen). 
Spremembo pogodbe o zaposlitvi ali sklenitev nove pogodbe o zaposlitvi lahko predlaga 
katerakoli stranka. Pogodba pa se spremeni oziroma nova pogodba velja, če na to 
pristane tudi nasprotna stranka (ZDR, 47. Člen, ZDR-A, 17. člen). 
Pogodba o zaposlitvi javnega uslužbenca preneha veljati na načine, ki jih določa zakon o 
delovnih razmerjih, po samem Zakonu o javnih uslužbencih pa tudi v naslednjih primerih 
(ZJU-UPB3, 154. člen):  
− če uradnik ne opravi ustreznega strokovnega izpita, ki je bil kot pogoj določen v 
pogodbi o zaposlitvi, razen če ga ne opravi zaradi razlogov, ki niso na njegovi strani, 
delovno razmerje mu preneha naslednji dan po preteku roka, določenega s pogodbo o 
zaposlitvi, 
− če je s pravnomočno sodbo obsojen za naklepno kaznivo dejanje, ki se preganja po 
uradni dolžnosti, z nepogojno kaznijo več kot šest mesecev zapora, delovno razmerje 
mu preneha s sklepom, ki ga izda predstojnik, najkasneje pa 15. dan po vročitvi 
pravnomočne sodbe delodajalcu,  
− na drug način, če tako določa Zakon o javnih uslužbencih oziroma področni zakon, ki 
ureja delovna razmerja javnih uslužbencev v organih. 
V primerih, ko delavec zaradi prestajanja zaporne kazni, izrečenega vzgojnega, 
varnostnega, varstvenega ukrepa ali sankcije za prekršek, zaradi katerih ne more 
opravljati dela šest mesecev ali manj, obveznega ali prostovoljnega služenja vojaškega 
roka, opravljanja nadomestne civilne službe oziroma usposabljanja za opravljanje nalog v 
rezervni sestavi policije, vpoklica pogodbenega pripadnika rezervne sestave Slovenske 
vojske k opravljanju vojaške službe v miru ter poziva ali napotitve na opravljanje nalog 
zaščite, reševanja in pomoči pogodbenega pripadnika Civilne zaščite, pripora in v drugih 
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primerih, ki jih določajo zakon, kolektivna pogodba ali pogodba o zaposlitvi, začasno 
preneha opravljati delo, pogodba o zaposlitvi ne preneha veljati in je delodajalec ne sme 
odpovedati, razen če so podani razlogi za izredno odpoved ali če je uveden postopek za 
prenehanje delodajalca (suspenz pogodbe o zaposlitvi). Med suspenzom pogodbe o 
zaposlitvi mirujejo pogodbene in druge pravice ter obveznosti iz delovnega razmerja, ki so 
neposredno vezane na opravljanje dela (ZDR, 51. člen, ZDR-A, 19. člen). 
Delavec se ima pravico in dolžnost vrniti na delo najkasneje v roku petih dni po 
prenehanju razlogov za suspenz pogodbe. S tem dnem preneha suspenz pogodbe. Če se 
delavec v predpisanem roku neupravičeno ne vrne na delo in mu je izrečena izredna 
odpoved, traja suspenz pogodbe do začetka učinkovanja izredne odpovedi (ZDR-A, 51. 
člen). 
Veljavnost pogodbe o zaposlitvi lahko preneha na naslednje načine (ZDR, 75. člen, ZDR-A, 
29. člen):  
− s potekom časa, za katerega je bila sklenjena,  
− s smrtjo delavca ali delodajalca - fizične osebe,  
− s sporazumom, 
− z redno ali izredno odpovedjo,  
− s sodbo sodišča, 
− v drugih primerih, ki jih določa zakon. 
Ob prenehanju pogodbe o zaposlitvi je delodajalec na zahtevo delavca dolžan vrniti 
delavcu vse njegove dokumente ter mu izdati tudi potrdilo o vrsti dela, ki ga je opravljal. 
V potrdilu pa ne sme navesti ničesar, kar bi delavcu otežilo sklepanje nove pogodbe o 
zaposlitvi (ZDR, 76. člen). 
Pogodba o zaposlitvi preneha veljati s pisnim sporazumom med strankama, ki mora 
vsebovati določilo o posledicah, ki prizadenejo delavca zaradi prenehanja veljavnosti 
pogodbe o zaposlitvi pri uveljavljanju pravic iz naslova zavarovanja za primer 
brezposelnosti. Sporazum, ki ni sklenjen v pisni obliki, je neveljaven (ZDR, 79. člen, ZDR-
A, 30. člen). 
Pogodbeni stranki lahko odpovesta pogodbo o zaposlitvi z odpovednim rokom (redna 
odpoved) ali v primerih, določenih v zakonu, brez odpovednega roka (izredna odpoved). 
Vsaka stranka lahko odpove pogodbo o zaposlitvi le v celoti. Delavec lahko redno odpove 
pogodbo o zaposlitvi brez obrazložitve. Delodajalec pa le, če obstaja utemeljen razlog za 
redno odpoved. Redna ali izredna odpoved pogodbe o zaposlitvi s strani delavca, podana 
zaradi grožnje ali prevare s strani delodajalca ali v zmoti delavca, je neveljavna (ZDR-A, 
80. 81. člen).  
Delodajalec mora pred redno odpovedjo pogodbe o zaposlitvi iz krivdnega razloga 
najkasneje v 60 dneh od ugotovitve kršitve in najkasneje v šestih mesecih od nastanka 
kršitve pisno opozoriti delavca na izpolnjevanje obveznosti in možnost odpovedi, če bo 
delavec ponovno kršil pogodbene in druge obveznosti iz delovnega razmerja v enem letu 
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od prejema pisnega opozorila, razen če ni s kolektivno pogodbo dejavnosti drugače 
določeno, vendar ne dalj kot v dveh letih (ZDR, 83. člen, ZDR-A, 32. člen). 
Pred redno odpovedjo iz razloga nesposobnosti ali krivdnega razloga in pred izredno 
odpovedjo pogodbe o zaposlitvi mora delodajalec delavcu omogočiti zagovor v razumnem 
roku, ki ne sme biti krajši od treh delovnih dni, razen če obstajajo okoliščine, zaradi 
katerih bi bilo od delodajalca neupravičeno pričakovati, da delavcu to omogoči, kot na 
primer v primerih, ko je delodajalec sam žrtev kršitve, v primeru neuspešno opravljenega 
poskusnega dela oziroma če delavec to izrecno odkloni ali če se neopravičeno ne odzove 
povabilu na zagovor. V pisnem vabilu na zagovor mora biti naveden obrazložen razlog, 
zaradi katerega delodajalec namerava odpovedati pogodbo o zaposlitvi, ter datum, ura in 
kraj zagovora. Vabilo na zagovor mora delodajalec delavcu vročiti v skladu z zakonom. Pri 
zagovoru lahko po pooblastilu delavca sodeluje predstavnik sindikata ali druga s strani 
delavca pooblaščena oseba. O nameravani redni odpovedi iz poslovnega razloga mora 
delodajalec pisno obvestiti delavca (ZDR, 83. člen, ZDR-A, 32. člen).  
Če delavec zahteva, mora delodajalec o nameravani redni ali izredni odpovedi pogodbe o 
zaposlitvi pisno obvestiti sindikat, katerega član je delavec ob uvedbi postopka. Sindikat 
lahko poda svoje mnenje v roku osmih dni. Če svojega mnenja v navedenem roku ne 
poda, se šteje, da odpovedi ne nasprotuje. Odpovedi lahko nasprotuje, če meni, da zanjo 
ni utemeljenih razlogov ali da postopek ni bil izveden skladno s tem zakonom. Svoje 
nasprotovanje mora pisno obrazložiti (ZDR, 84. člen). 
Tako redna kot izredna odpoved pogodbe o zaposlitvi morata biti izraženi v pisni obliki. 
Delodajalec mora v odpovedi pogodbe o zaposlitvi pisno obrazložiti odpovedni razlog ter 
opozoriti delavca na pravno varstvo in na njegove pravice iz naslova zavarovanja za 
primer brezposelnosti. Redna in izredna odpoved mora biti vročena pogodbeni stranki, ki 
se ji odpoveduje pogodbo o zaposlitvi, osebno praviloma v prostorih delodajalca oziroma 
na naslov, določen v pogodbi o zaposlitvi, razen če je delavec naknadno pisno sporočil 
drug naslov. Redno ali izredno odpoved pogodbe o zaposlitvi vroča delodajalec delavcu po 
pravilih pravdnega postopka, razen če delavec nima stalnega ali začasnega prebivališča v 
Republiki Sloveniji. V tem primeru se odpoved pogodbe o zaposlitvi objavi na oglasnem 
mestu na sedežu delodajalca. Po preteku osmih dni se šteje vročitev za opravljeno (ZDR, 
86., 87. člen, ZDR-A, 33., 34. člen). 
Delodajalec lahko delavcu odpove pogodbo o zaposlitvi le, če obstaja utemeljen razlog, ki 
onemogoča nadaljevanje dela pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi med delavcem in 
delodajalcem. Razlogi za redno odpoved pogodbe o zaposlitvi, ki se upoštevajo pri javnih 
uslužbencih s strani delodajalca so (ZDR, 88. člen, ZDR-A, 35. člen): 
− prenehanje potreb po opravljanju določenega dela pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi 
zaradi ekonomskih, organizacijskih, tehnoloških, strukturnih ali podobnih razlogov na 
strani delodajalca (poslovni razlog), 
− nedoseganje pričakovanih delovnih rezultatov, ker delavec dela ne opravlja 
pravočasno, strokovno in kvalitetno, neizpolnjevanje pogojev za opravljanje dela, 
določenih z zakoni in drugimi predpisi, izdanimi na podlagi zakona, zaradi česar 
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delavec ne izpolnjuje oziroma ne more izpolnjevati pogodbenih ali drugih obveznosti iz 
delovnega razmerja (razlog nesposobnosti). Delodajalec mora v primeru odpovedi 
pogodbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga preveriti, ali je 
delavca mogoče zaposliti pod spremenjenimi pogoji ali na drugih delih oziroma ali ga 
je mogoče dokvalificirati za delo, ki ga opravlja, oziroma prekvalificirati za drugo delo. 
Če ta možnost obstaja, mora delodajalec delavcu ponuditi sklenitev nove pogodbe. Če 
delavec ne sprejme ponudbe delodajalca za sklenitev nove pogodbe o zaposlitvi za 
ustrezno delo in za nedoločen čas ter mu preneha delovno razmerje, nima pravice do 
odpravnine. Delodajalec mora ravnati tako le v primeru, če pogodba o zaposlitvi, ki se 
odpoveduje, traja več kot šest mesecev. Ta obveznost pa ne velja za manjše 
delodajalce. Če delodajalec delavcu v primeru odpovedi iz poslovnega razloga ne more 
ponuditi sklenitve nove pogodbe o zaposlitvi v skladu s tretjim odstavkom tega člena, 
lahko delodajalec že v času odpovednega roka obvesti zavod za zaposlovanje o 
odpovedi pogodbe o zaposlitvi delavcu. 
− kršenje pogodbene obveznosti ali druge obveznosti iz delovnega razmerja (v 
nadaljnjem besedilu: krivdni razlog). V primeru krivdnega razloga mora delodajalec 
podati odpoved najkasneje v 60 dneh od ugotovitve utemeljenega razloga in 
najkasneje v šestih mesecih od nastanka utemeljenega razloga. Če ima krivdni razlog 
na strani delavca vse znake kaznivega dejanja, delodajalec lahko poda odpoved 
pogodbe o zaposlitvi v 60 dneh od takrat, ko je delodajalec ugotovil utemeljen krivdni 
razlog za redno odpoved, in za storilca ves čas, ko je mogoč kazenski pregon. V 
primeru odpovedi iz krivdnega razloga na strani delavca, ki ima vse znake kaznivega 
dejanja, lahko delodajalec za čas trajanja postopka delavcu prepove opravljati delo. V 
času prepovedi opravljanja dela ima delavec pravico do nadomestila plače v višini 
polovice njegove povprečne plače v zadnjih treh mesecih pred uvedbo postopka 
odpovedi. V primeru odpovedi iz krivdnega razloga na strani delavca, ki ima vse znake 
kaznivega dejanja, lahko delodajalec za čas trajanja postopka delavcu prepove 
opravljati delo. V času prepovedi opravljanja dela ima delavec pravico do nadomestila 
plače v višini polovice njegove povprečne plače v zadnjih treh mesecih pred uvedbo 
postopka odpovedi; 
− nezmožnost za opravljanje dela pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi zaradi invalidnosti v 
skladu s predpisi, ki urejajo pokojninsko in invalidsko zavarovanje, oziroma s predpisi, 
ki urejajo zaposlitveno rehabilitacijo in zaposlovanje invalidov. 
Kot neutemeljeni razlogi za redno odpoved pogodbe o zaposlitvi se štejejo (ZDR, 89. člen, 
ZDR-A, 36. člen): 
− začasna odsotnost z dela zaradi nezmožnosti za delo zaradi bolezni ali poškodbe ali 
nege družinskih članov po predpisih o zdravstvenem zavarovanju ali odsotnost z dela 
zaradi izrabe starševskega dopusta po predpisih o starševstvu, 
− vložitev tožbe ali udeležba v postopku zoper delodajalca zaradi zatrjevanja kršitev 
pogodbenih in drugih obveznosti iz delovnega razmerja pred arbitražnimi, sodnimi ali 
upravnimi organi, 
− članstvo v sindikatu, 
− udeležba v sindikalnih dejavnostih izven delovnega časa, 
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− udeležba v sindikalnih dejavnostih med delovnim časom v dogovoru z delodajalcem, 
− udeležba delavca v stavki, organizirani v skladu z zakonom, 
− sprememba delodajalca,  
− kandidatura za funkcijo delavskega predstavnika in sedanje ali preteklo opravljanje te 
funkcije, 
− rasa, narodnost ali etnično poreklo, barva kože, spol, starost, invalidnost, zakonski 
stan, družinske obveznosti, nosečnost, versko in politično prepričanje, nacionalno ali 
socialno poreklo, 
− sklenitev pogodbe o prostovoljnem služenju vojaškega roka, pogodbe o opravljanju 
vojaške službe v rezervni sestavi Slovenske vojske, pogodbe o službi v Civilni zaščiti 
ter prostovoljno sodelovanje državljanov pri zaščiti in reševanju v skladu z zakonom. 
Delodajalec lahko odpove pogodbo o zaposlitvi invalidu zaradi nezmožnosti za opravljanje 
dela pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi zaradi invalidnosti in iz poslovnega razloga v 
primerih in pod pogoji, določenimi s predpisi, ki urejajo pokojninsko in invalidsko 
zavarovanje, oziroma s predpisi, ki urejajo zaposlitveno rehabilitacijo in zaposlovanje 
invalidov. V primeru odpovedi pogodbe o zaposlitvi invalidu se glede pravic delavcev, ki 
niso drugače urejene s posebnimi predpisi, uporabljajo določbe Zakona o spremembah in 
dopolnitvah Zakona o delovnih razmerjih, ki veljajo za odpoved iz poslovnega razloga 
(ZDR, 116. člen, ZDR-A, 50. člen). 
Glede razlogov za redno odpoved delodajalca iz poslovnih razlogov se ne uporabljajo 
določbe Zakona o delovnih razmerjih, temveč določbe Zakona o javnih uslužbencih. 
Javnemu uslužbencu lahko delovno razmerje preneha ali pa je premeščen na delovno 
mesto, ki ne ustreza njegovemu nazivu, iz poslovnih razlogov, in sicer zaradi zmanjšanja 
obsega javnih nalog, privatizacije javnih nalog, iz organizacijskih, strukturnih, 
javnofinančnih ali podobnih razlogov. Podlaga za ugotovitev razloga za prenehanje 
delovnega razmerja oziroma premestitev iz poslovnega razloga je sprememba akta 
oziroma aktov o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest (reorganizacija). 
Odločitev o reorganizaciji se lahko sprejme na ravni organa, za organe državne uprave pa 
na predlog organa o uvedbi odloči vlada. Priložena mora biti obrazložitev, ki vsebuje cilje 
reorganizacije, razloge za izvedbo reorganizacije, analizo delovnih opravil in delovnih 
postopkov ter število in strukturo delovnih mest in število javnih uslužbencev. Z 
obrazloženo reorganizacijo mora predstojnik seznaniti tudi reprezentativne sindikate v 
organu, ki lahko dajo k analizi delovnih opravil in delovnih postopkov mnenje (ZJU-UPB3, 
156. člen) 
Javni uslužbenec ima v primeru odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz poslovnega razloga 
pravico do odpravnine in druge pravice v skladu s predpisi, ki urejajo delovna razmerja, in 
kolektivno pogodbo (ZJU-UPB3, 158. člen).  
Delavec in delodajalec lahko odpovesta pogodbo o zaposlitvi v zakonsko ali pogodbeno 
določenem odpovednem roku, pri določitvi katerega morata pogodbeni stranki upoštevati 
minimalni čas trajanja odpovednega roka, razen če je za manjše delodajalce s kolektivno 
pogodbo na ravni dejavnosti drugače dogovorjeno. Če redno odpoveduje pogodbo o 
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zaposlitvi delavec, je odpovedni rok en mesec. S pogodbo o zaposlitvi ali kolektivno 
pogodbo je lahko dogovorjen daljši odpovedni rok, vendar ne daljši kot tri mesece. Če 
redno odpoveduje pogodbo o zaposlitvi delodajalec zaradi krivdnih razlogov na strani 
delavca, je odpovedni rok en mesec, sicer pa so odpovedni roki (ZDR, 91.–95. člen, ZDR-
A, 39.–41. člen): 
− 30 dni, če ima delavec manj kot pet let delovne dobe pri delodajalcu, 
− 45 dni, če ima delavec najmanj pet let delovne dobe pri delodajalcu, 
− 60 dni, če ima delavec najmanj 15 let delovne dobe pri delodajalcu, 
− 120 dni, če ima delavec najmanj 25 let delovne dobe pri delodajalcu,  
pri čemer se za delovno dobo pri delodajalcu se šteje tudi delovna doba pri njegovih 
pravnih prednikih. Odpovedni rok začne teči naslednji dan po vročitvi odpovedi ali kasneje 
z dnem, ki ga v skladu s programom razreševanja presežnih delavcev v odpovedi pogodbe 
o zaposlitvi določi delodajalec. Delavec in delodajalec se lahko pisno dogovorita o 
ustreznem denarnem povračilu namesto dela ali celotnega odpovednega roka. Če odpove 
pogodbo o zaposlitvi delodajalec, ima delavec v času odpovednega roka pravico do 
odsotnosti z dela zaradi iskanja nove zaposlitve s pravico do nadomestila plače v trajanju 
najmanj dve uri na teden. 
Delavec ali delodajalec lahko izredno odpovesta pogodbo o zaposlitvi, če obstajajo 
razlogi, določeni z Zakonom o delovnih razmerjih, in če ob upoštevanju vseh okoliščin in 
interesov obeh pogodbenih strank ni mogoče nadaljevati delovnega razmerja do izteka 
odpovednega roka oziroma do poteka časa, za katerega je bila sklenjena pogodba o 
zaposlitvi. Izredno odpoved pogodbe o zaposlitvi mora pogodbena stranka podati 
najkasneje v 30 dneh od ugotovitve razloga za izredno odpoved in najkasneje v šestih 
mesecih od nastanka razloga. V primeru krivdnega razloga na strani delavca ali 
delodajalca, ki ima vse znake kaznivega dejanja, pogodbena stranka lahko odpove 
pogodbo o zaposlitvi v 30 dneh od ugotovitve razloga za izredno odpoved in na strani 
storilca ves čas, ko je možen kazenski pregon. 30-dnevni rok začne teči, ko poteče 
osemdnevni in delodajalec ne izpolni svoje obveznosti iz delovnega razmerja oziroma ne 
odpravi kršitve (ZDR, 110.–112. člen, ZDR-A, 45.–47. člen). 
Delodajalec lahko delavcu izredno odpove pogodbo o zaposlitvi, če (ZDR, 110.–112. člen, 
ZDR-A, 45.–47. člen): 
− delavec krši pogodbeno ali drugo obveznost iz delovnega razmerja in ima kršitev vse 
znake kaznivega dejanja, 
− delavec naklepno ali iz hude malomarnosti huje krši pogodbene ali druge obveznosti iz 
delovnega razmerja,  
− delavec najmanj pet dni zaporedoma ne pride na delo, o razlogih za svojo odsotnost 
pa ne obvesti delodajalca, čeprav bi to moral in mogel storiti (delavcu preneha 
pogodba o zaposlitvi s prvim dnem neupravičene odsotnosti z dela, če se ne vrne na 
delo do vročitve izredne odpovedi),  
− je delavcu po pravnomočni odločbi prepovedano opravljati določena dela v delovnem 
razmerju ali če mu je izrečen vzgojni, varnostni ali varstveni ukrep oziroma sankcija za 
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prekršek, zaradi katerega ne more opravljati dela dalj kot šest mesecev, ali če mora 
biti zaradi prestajanja zaporne kazni več kot šest mesecev odsoten z dela, 
− delavec ne opravi uspešno poskusnega dela, 
− se delavec v roku petih delovnih dni po prenehanju razlogov za suspenz pogodbe o 
zaposlitvi neopravičeno ne vrne na delo, 
− delavec v času odsotnosti z dela zaradi bolezni ali poškodbe ne spoštuje navodil 
pristojnega zdravnika oziroma pristojne zdravniške komisije ali če v tem času opravlja 
pridobitno delo ali brez odobritve pristojnega zdravnika oziroma pristojne zdravniške 
komisije odpotuje iz kraja svojega bivanja.  
Delavec lahko v osmih dneh po tem, ko predhodno pisno opomni delodajalca na izpolnitev 
obveznosti in o kršitvah, pisno obvesti inšpektorja za delo, izredno odpove pogodbo o 
zaposlitvi, če (ZDR, 110.–112. člen, ZDR-A, 45.–47. člen): 
− mu delodajalec več kot dva meseca ni zagotavljal dela in mu tudi ni izplačal zakonsko 
določenega nadomestila plače,  
− mu ni bilo omogočeno opravljanje dela zaradi odločbe pristojne inšpekcije o prepovedi 
opravljanja delovnega procesa ali prepovedi uporabe sredstev za delo dalj kot 30 dni 
in mu delodajalec ni plačal zakonsko določenega nadomestila plače,  
− mu je delodajalec vsaj dva meseca izplačeval bistveno zmanjšano plačilo za delo,  
− mu delodajalec trikrat zaporedoma ali v obdobju šestih mesecev ni izplačal plačila za 
delo ob zakonsko oziroma pogodbeno dogovorjenem roku, 
− delodajalec ni zagotavljal varnosti in zdravja delavcev pri delu in je delavec od 
delodajalca predhodno zahteval odpravo grozeče neposredne in neizogibne nevarnosti 
za življenje ali zdravje, 
− mu delodajalec ni zagotavljal enake obravnave, 
− delodajalec ni zagotovil varstva pred spolnim in drugim nadlegovanjem ali trpinčenjem 
na delovnem mestu. 
Delodajalec ne sme odpovedati pogodbe o zaposlitvi (ZDR, 113. člen): 
− članu sveta delavcev, delavskemu zaupniku, članu nadzornega sveta, ki predstavlja 
delavce, predstavniku delavcev v svetu zavoda,  
− imenovanemu ali voljenemu sindikalnemu zaupniku, 
− brez soglasja organa, katerega član je, ali sindikata, če ravna v skladu z zakonom, 
kolektivno pogodbo in pogodbo o zaposlitvi, razen če v primeru poslovnega razloga 
odkloni ponujeno ustrezno zaposlitev ali če gre za odpoved v postopku prenehanja 
delodajalca. 
Varstvo pred odpovedjo traja ves čas opravljanja njihove funkcije in še eno leto po 
njenem prenehanju. 
 
Delodajalec ne sme starejšemu delavcu brez njegovega pisnega soglasja odpovedati 
pogodbe o zaposlitvi iz poslovnega razloga, dokler delavec ne izpolni minimalnih pogojev 




− če je delavcu zagotovljena pravica do denarnega nadomestila iz naslova zavarovanja 
za primer brezposelnosti do izpolnitve minimalnih pogojev za starostno pokojnino,  
− če je delavcu ponujena nova ustrezna zaposlitev pri delodajalcu v skladu s tretjim 
odstavkom 88. člena tega zakona, 
− v primeru uvedbe postopka prenehanja delodajalca. 
Delodajalec ne sme odpovedati pogodbe o zaposlitvi delavki v času nosečnosti ter ves čas, 
ko doji otroka, in staršem, v času izrabe starševskega dopusta v obliki polne odsotnosti z 
dela in še en mesec po izrabi tega dopusta. Če delodajalec ob izreku odpovedi oziroma v 
času odpovednega roka ne ve za nosečnost delavke, velja posebno pravno varstvo pred 
odpovedjo, če delavka takoj oziroma v primeru ovir, ki niso nastale po njeni krivdi, takoj 
po prenehanju teh, vendar ne po izteku odpovednega roka, obvesti delodajalca o svoji 
nosečnosti, kar dokazuje s predložitvijo zdravniškega potrdila. Pogodbo o zaposlitvi pa 
lahko odpove in delavcu lahko preneha delovno razmerje, po predhodnem soglasju 
inšpektorja za delo, če so podani razlogi za izredno odpoved ali zaradi uvedbe postopka za 
prenehanje delodajalca (ZDR, 115. člen, ZDR-A, 49. člen). 
Če sodišče ugotovi, da je odpoved delodajalca nezakonita, delavec pa ne želi nadaljevanja 
delovnega razmerja, lahko na predlog delavca ugotovi trajanje delovnega razmerja, 
vendar najdlje do odločitve sodišča prve stopnje, prizna delavcu delovno dobo in druge 
pravice iz delovnega razmerja ter delavcu prizna ustrezno denarno odškodnino v višini 
največ 18 mesečnih plač, izplačanih v zadnjih treh mesecih pred odpovedjo pogodbe o 
zaposlitvi. Če upoštevaje vse okoliščine in interes obeh pogodbenih strank, sodišče 
ugotovi, da nadaljevanje delovnega razmerja ne bi bilo več mogoče, lahko odloči enako, 
tudi ne glede na predlog delavca. Sodišče določi dan prenehanja delovnega razmerja tudi 
v primeru, ko ena od pogodbenih strank izpodbija pogodbo o zaposlitvi in sodišče ugotovi, 
da je pogodba neveljavna (ZDR, 118. člen, ZDR-A, 51. člen).  
Glede programa razreševanja presežnih javnih uslužbencev se uporabljajo določbe Zakona 
o delovnih razmerjih, pri čemer se za ugotavljanje ali reorganizacija prizadene večje 
število javnih uslužbencev upošteva število javnih uslužbencev in presežnih javnih 
uslužbencev za vsak organ posebej. Program razreševanja presežnih javnih uslužbencev 
se za organe, ki so vključeni v interni trg dela, pripravi tako, da se upoštevajo kadrovske 
potrebe vseh organov, ki so vključeni v interni trg dela (ZJU-UPB3, 157. člen). 
Delodajalec je dolžan izdelati program razreševanja presežnih delavcev, če ugotovi, da bo 
zaradi poslovnih razlogov postalo nepotrebno delo v obdobju 30 dni (ZDR, 96.–99. člen, 
ZDR-A, 42. člen): 
− najmanj 10 delavcev pri delodajalcu, ki zaposluje več kot 20 in manj kot 100 delavcev,  
− najmanj 10 % delavcev pri delodajalcu, ki zaposluje najmanj 100, vendar manj kot 
300 delavcev,  
− najmanj 30 delavcev pri delodajalcu, ki zaposluje 300 ali več delavcev. 
Program mora pripraviti tudi delodajalec, ki ugotovi, da bo zaradi poslovnih razlogov v 
obdobju treh mesecev postalo nepotrebno delo 20 ali več delavcev. 
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Delodajalec mora o razlogih za prenehanje potreb po delu delavcev, številu in kategorijah 
vseh zaposlenih delavcev, o predvidenih kategorijah presežnih delavcev, o predvidenem 
roku, v katerem bo prenehala potreba po delu delavcev ter o predlaganih kriterijih za 
določitev presežnih delavcev pisno čim prej obvestiti sindikate pri delodajalcu, kopijo 
pisnega obvestila pa mora poslati zavodu za zaposlovanje. Delodajalec lahko odpove 
pogodbe o zaposlitvi presežnim delavcem, upoštevaje sprejeti program razreševanja 
presežnih delavcev, vendar ne pred potekom 30-dnevnega roka od izpolnitve navedenih 
obveznosti. Z namenom, da doseže sporazum, se mora delodajalec predhodno 
posvetovati s sindikati, o predlaganih kriterijih za določitev presežnih delavcev pri pripravi 
programa razreševanja presežnih delavcev pa o možnih načinih za preprečitev in omejitev 
števila odpovedi ter o možnih ukrepih za preprečitev in omilitev škodljivih posledic. 
Program razreševanja presežnih delavcev mora biti finančno ovrednoten in mora 
vsebovati: 
− razloge za prenehanje potreb po delu delavcev, 
− ukrepe za preprečitev ali kar največjo omejitev prenehanja delovnega razmerja 
delavcev, pri čemer mora delodajalec preveriti možnosti nadaljevanja zaposlitve pod 
spremenjenimi pogoji, 
− seznam presežnih delavcev, 
− ukrepe in kriterije za izbiro ukrepov za omilitev škodljivih posledic prenehanja 
delovnega razmerja, kot so: ponudba zaposlitve pri drugem delodajalcu, zagotovitev 
denarne pomoči, zagotovitev pomoči za začetek samostojne dejavnosti, dokup 
zavarovalne dobe. 
Pri določanju kriterijev za določitev presežnih delavcev se upošteva (ZDR, 100. člen): 
− strokovna izobrazba delavca oziroma usposobljenost za delo in potrebna dodatna 
znanja in zmožnosti, 
− delovne izkušnje, 
− delovna uspešnost,  
− delovna doba, 
− zdravstveno stanje,  
− socialno stanje delavca,  
− ali gre za starša treh ali več mladoletnih otrok ali za edinega hranitelja družine z 
mladoletnimi otroki. 
Začasna odsotnost delavca z dela zaradi bolezni ali poškodbe, nege družinskega člana ali 
težje prizadetega invalida, starševskega dopusta ter nosečnosti ne sme biti kriterij za 
določanje presežnih delavcev. 
Delodajalec je dolžan obravnavati in upoštevati morebitne predloge zavoda za 
zaposlovanje o možnih ukrepih za preprečitev ali kar največjo omejitev prenehanja 
delovnega razmerja delavcev in ukrepih za omilitev škodljivih posledic prenehanja 
delovnega razmerja (ZDR, 101. člen). 
Glede ugotavljanja možnosti premestitve in glede prednostne pravice do zaposlitve se ne 
uporabljajo določbe Zakona o delovnih razmerjih (ZJU-UPB3, 158. člen).  
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Uradnik, čigar delo na delovnem mestu ni več potrebno, se premesti na delovno mesto, ki 
se opravlja v istem nazivu in za katero izpolnjuje pogoje ter je zanj ustrezno strokovno 
usposobljen, če je tako delovno mesto v organu prosto. Če ga ni mogoče premestiti na 
navedeni način, ima organ tri možnosti, ki si sledijo po vrsti od prve do tretje: 
1. se mu lahko zagotovi poklicna prekvalifikacija ali dokvalifikacija, na podlagi katere 
izpolni pogoje oziroma se usposobi za prosto delovno mesto v organu,  
2. ima uradnik pod istimi pogoji pravico do premestitve na delovno mesto, ki se opravlja 
v nazivu istega kariernega razreda ali prvega nižjega kariernega razreda. Uradnik se v 
tem primeru razreši naziva in imenuje v najvišji naziv, v katerem se lahko opravlja 
delo na delovnem mestu, na katero je premeščen, 
3. se ga uvrsti na interni trg dela. 
V primeru, da javnega uslužbenca v enem mesecu ni možno premestiti na ustrezno 
delovno mesto, se mu odpove pogodba o zaposlitvi. Če pride do premestitve v času 
trajanja odpovednega roka, se odpoved s soglasjem javnega uslužbenca prekliče. Javni 
uslužbenec, ki mu je prenehalo delovno razmerje na omenjeni način, ima ne glede na 
določbe Zakona o javnih uslužbencih na javnem natečaju prednostno pravico do 
zaposlitve na prosto delovno mesto v organu, v katerem je delal dve leti po odpovedi 
pogodbe o zaposlitvi. Glede premestitve velja poleg določbe 149. člena Zakona o javnih 
uslužbencih še določba, da je delodajalec dolžan javnemu uslužbencu ponuditi 
premestitev, javni uslužbenec pa lahko izbira med premestitvijo in odpravnino (ZJU-UPB3, 
158. člen).  
Strokovno-tehnični javni uslužbenec se premesti na delovno mesto, ki je ovrednoteno z 
najmanj enako osnovno plačo in za katero izpolnjuje pogoje ter je zanj ustrezno 
strokovno usposobljen, če je tako delovno mesto v organu prosto (ZJU-UPB3, 158. člen). 
Glede opredelitve nesposobnosti, odpravnine in možnosti premestitve se ne uporabljajo 
določbe zakona o delovnih razmerjih, temveč določbe Zakona o javnih uslužbencih (ZJU-
UPB3, 159. člen). 
Javni uslužbenec je nesposoben za svoje uradniško delovno mesto oziroma strokovno-
tehnično delovno mesto, če ne dosega pričakovanih delovnih rezultatov. Če je bil javni 
uslužbenec premeščen iz poslovnega razloga, postopka ugotavljanja nesposobnosti ni 
mogoče uvesti v prvih šestih mesecih po premestitvi in če mu ni zagotovljeno ustrezno 
strokovno usposabljanje. Uradnik je nesposoben za položaj, če (ZJU-UPB3, 159. člen):  
− organ oziroma organizacijska enota, ki jo vodi, ne dosega pričakovanih delovnih 
rezultatov, ki bi zagotavljali kakovostno in učinkovito delovanje organa oziroma 
organizacijske enote v skladu s programom dela organa (javni uslužbenec oziroma 
organ ali organizacijska enota ne dosega pričakovanih delovnih rezultatov, če ne 
opravlja dela v določenih ali dogovorjenih rokih oziroma naloženega dela ne opravlja 
strokovno in kakovostno),  
− na delovnem področju organa oziroma organizacijske enote, ki jo vodi, prihaja do 
ponavljajočih napak pri poslovanju oziroma če pride do težje napake pri poslovanju 
(uradnik ni nesposoben za položaj, če dokaže, da je s skrbnostjo dobrega 
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strokovnjaka storil vse, kar je bilo v njegovi pristojnosti, da bi preprečil, odpravil 
oziroma odvrnil slabo delovanje oziroma napake).  
Javnemu uslužbencu, za katerega se ugotovi, da je nesposoben za svoj položaj oziroma 
za svoje delovno mesto, delodajalec odpove pogodbo o zaposlitvi z učinkom po preteku 
odpovednega roka, če ga ni mogoče premestiti na drugo ustrezno delovno mesto, za 
katero izpolnjuje pogoje. Če pride do premestitve v času odpovednega roka, se odpoved s 
soglasjem javnega uslužbenca prekliče. Javnega uslužbenca ni mogoče premestiti, če: 
− v okviru organa, v katerem ima sklenjeno delovno razmerje, ne obstoji ustrezno 
prosto delovno mesto, za katero izpolnjuje pogoje in za katero je po presoji 
predstojnika sposoben, in če v času trajanja odpovednega roka ne pride do 
povpraševanja po njegovem delu ali  
− odkloni ponujeno premestitev.  
O nezmožnosti premestitve je predstojnik dolžan obvestiti reprezentativni sindikat v 
organu (ZJU-UPB3, 160., 161. člen). 
Predstojnik lahko redno odpove pogodbo o zaposlitvi tudi v primeru, da javni uslužbenec 
ne izpolnjuje več pogojev za delovno mesto. Pogoji za opravljanje dela na delovnem 
mestu se lahko spremenijo samo na podlagi zakona, pri tem je delodajalec dolžan 
javnemu uslužbencu omogočiti, da v razumnem roku izpolni pogoje za delovno mesto, 
sicer se javnemu uslužbencu odpove pogodba o zaposlitvi z možnostjo odpravnine (ZJU-
UPB3, 162. člen).  
Delavec ima pravico do plačane odsotnosti z dela do skupaj največ sedem delovnih dni v 
posameznem koledarskem letu zaradi osebnih okoliščin. Za vsak posamezni primer, 
naveden v nadaljevanju, ima delavec pravico do plačane odsotnosti z dela najmanj en 
delovni dan. Zaradi (ZDR, 167. člen): 
− lastne poroke, 
− smrti zakonca oziroma osebe, ki je zadnji dve leti živela z delavcem v življenjski 
skupnosti, ki je po predpisih o zakonski zvezi in družinskih razmerjih v pravnih 
posledicah izenačena z zakonsko zvezo, ali smrti otroka, posvojenca ali pastorka,  
− smrti staršev – oče, mati, očim, mačeha, posvojitelj, 
− hujše nesreče, ki zadane delavca.  
Delavec je upravičen do odsotnosti z dela v primerih začasne nezmožnosti za delo zaradi 
bolezni ali poškodbe in v drugih primerih v skladu s predpisi o zdravstvenem zavarovanju. 
Delavec ima tudi pravico do odsotnosti z dela zaradi darovanja krvi na dan, ko 
prostovoljno daruje kri. V tem primeru izplača delodajalec nadomestilo plače delavcu v 
breme zdravstvenega zavarovanja (ZDR, 169. člen). 
Delavec ima pravico do odsotnosti z dela zaradi opravljanja neprofesionalne funkcije, v 
katero je izvoljen na neposrednih državnih ali lokalnih volitvah, volitvah v Državni svet 
Republike Slovenije, funkcije oziroma dolžnosti, v katero je imenovan s strani sodišča, 
delavec, ki sodeluje v Ekonomsko socialnem svetu ali v organih, ki so na podlagi zakona 
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sestavljeni iz predstavnikov socialnih partnerjev, ter delavec, ki je pozvan k opravljanju 
obrambnih dolžnosti, vojaške dolžnosti (vključno z usposabljanjem v pogodbeni rezervi 
Slovenske vojske) ter dolžnosti zaščite, reševanja in pomoči v skladu z zakonom, razen v 
primeru vpoklica na obvezno ali prostovoljno služenje vojaškega roka, opravljanja 
nadomestne civilne službe oziroma usposabljanja za opravljanje nalog v rezervni sestavi 
policije, vpoklica pogodbenega pripadnika rezervne sestave Slovenske vojske k 
opravljanju vojaške službe v miru ter poziva ali napotitve na opravljanje nalog zaščite, 
reševanja in pomoči pogodbenega pripadnika Civilne zaščite, ali je brez krivde poklican k 
upravnim ali sodnim organom (ZDR, 170. člen). 
V primerih naravnih ali drugih nesreč, če se taka nesreča pričakuje ali v drugih izjemnih 
okoliščinah, ko je ogroženo življenje in zdravje ljudi ali premoženje delodajalca, se lahko 
vrsta ali kraj opravljanja dela, določenega s pogodbo o zaposlitvi, začasno spremenita tudi 
brez soglasja delavca, dokler trajajo take okoliščine (ZDR, 171. člen). 
Delavke imajo zaradi nosečnosti in starševstva pravico do posebnega varstva v delovnem 
razmerju. Delodajalec mora delavcem omogočiti lažje usklajevanje družinskih in poklicnih 
obveznosti. Enemu od delavcev (staršev), ki ima otroka, mlajšega od sedem let, hudo 
bolnega otroka, otroka s telesno ali duševno prizadetostjo ter živi sam z otrokom in skrbi 
za njegovo vzgojo in varstvo, se ne sme naložiti nadurnega dela ali dela ponoči. Dovoljeno 
je samo po njegovem predhodnem pisnem soglasju. Delodajalec je dolžan zagotavljati 
pravico do odsotnosti z dela ali krajšega delovnega časa delavcu zaradi izrabe 
starševskega dopusta, določenega z zakonom. Delavec pa je dolžan delodajalca obvestiti 
o začetku in načinu izrabe teh pravic v roku 30 dni pred začetkom izrabe pravic, razen če 
zakon, ki ureja starševski dopust, ne določa drugače (ZDR, 187., 191. člen). 
Delodajalec mora zagotavljati varstvo delovnih invalidov in invalidov, ki nimajo statusa 
delovnega invalida, pri zaposlovanju, usposabljanju ali preusposabljanju v skladu s 
predpisi o usposabljanju in zaposlovanju invalidov in predpisi o pokojninskem in 
invalidskem zavarovanju. Delavcu, pri katerem je ugotovljena preostala delovna 
zmožnost, mora delodajalec zagotoviti (ZDR, 199., 200. člen): 
− opravljanje drugega dela, ustreznega njegovi preostali delovni zmožnosti, 
− opravljanje dela s krajšim delovnim časom glede na preostalo delovno zmožnost,  
− poklicno rehabilitacijo, 
− nadomestilo plače v skladu s predpisi o pokojninskem in invalidskem zavarovanju. 
Starejšim od 55 let je omogočeno posebno varstvo. Ti lahko sklenejo pogodbo o zaposlitvi 
oziroma imajo pravico, da začnejo delati s krajšim delovnim časom od polnega na istem 
ali drugem ustreznem delovnem mestu, če se delno upokojijo. Delodajalec jim brez 
delavčevega pisnega soglasja ne sme odrediti nadurnega ali nočnega dela (ZDR, 201.–
203. člen, ZDR-A, 78. člen). 
Plača javnega uslužbenca se določi s pogodbo o zaposlitvi, odločbo oziroma sklepom, tako 
da se v pogodbi, odločbi oziroma sklepu določi pravna podlaga za določitev plače in 
posameznih delov plače, plačni razred in druge sestavine plače v skladu s tem zakonom, 
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predpisi in drugimi akti, izdanimi na njihovi podlagi ter kolektivnimi pogodbami, višino 
posameznih elementov plače na dan sklenitve pogodbe, izdaje sklepa oziroma odločbe in 
usklajevanja plače. V pogodbi o zaposlitvi, odločbi oziroma sklepu se javnemu uslužbencu 
in funkcionarju ne sme določiti plače v drugačni višini, kot je določena z zakonom, 
predpisi in drugimi akti, izdanimi na njihovi podlagi ter kolektivnimi pogodbami. Določbe 
Zakona o sistemu plač v javnem sektorju se ne uporabljajo za določitev plač zaposlenim v 
javnem sektorju, ki se zaposlijo za določen čas na podlagi posebne pogodbe med 
uporabnikom proračuna in Evropsko komisijo ali drugim organom EU, mednarodno 
organizacijo ali tujo ustanovo ali drugim tujim delodajalcem (sopogodbenik), če so v 
pogodbi določena plača in drugi prejemki, ki jih zaposleni prejema v času zaposlitve v 
javnem sektorju in se ti prejemki v celoti financirajo iz sredstev, ki jih zagotavlja 
sopogodbenik (ZSPJS-UPB13, 3. člen, ZSPJS-N, 2. člen). 
Plača javnega uslužbenca je sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno 
uspešnost in dodatkov. Znesek osnovne plače se določi z uvrstitvijo v posamezen plačni 
razred iz plačne lestvice. 40. člen istega zakona pa določa, da se plače javnih uslužbencev 
obračunavajo in izplačujejo na podlagi povprečne mesečne delovne obveznosti, ki izhaja iz 
sprejetega letnega delovnega koledarja (ZSPJS-UPB13, 5. člen). 
Socialni partnerji se lahko dogovorijo, da se del sredstev iz naslova uskladitve osnovnih 
plač nameni za vplačilo premij kolektivnega dodatnega pokojninskega zavarovanja za 
javne uslužbence (ZSPJS-UPB13, 6. člen).  
Osnovna plača je tisti del plače, ki ga prejema javni uslužbenec ali funkcionar na 
posameznem delovnem mestu, nazivu ali funkciji za opravljeno delo v polnem delovnem 
času in za pričakovane rezultate dela v posameznem mesecu. V osnovni plači je všteto 
tudi napredovanje javnega uslužbenca ali funkcionarja (funkcionarji so osebe, ki pridobijo 
mandat za izvrševanje funkcije s splošnimi volitvami, osebe, ki pridobijo mandat za 
izvrševanje funkcije izvršilne in sodne oblasti z izvolitvijo ali imenovanjem v Državnem 
zboru Republike Slovenije ali predstavniškem telesu lokalne skupnosti ter druge osebe, ki 
jih skladno z zakonom kot funkcionarje izvolijo ali imenujejo nosilci zakonodajne, izvršilne 
ali sodne oblasti). Osnovna plača javnega uslužbenca je določena s plačnim razredom (del 
plačne lestvice, ki ima vrednost izraženo v nominalnem znesku), v katerega je uvrščeno 
delovno mesto oziroma naziv, na katerega je javni uslužbenec razporejen oziroma ki ga je 
pridobil z napredovanjem. Osnovna plača funkcionarja je določena s plačnim razredom, v 
katerega je uvrščena posamezna funkcija oziroma s plačnim razredom, ki ga je funkcionar 
pridobil z napredovanjem, če funkcionar lahko napreduje v skladu z zakonom (ZSPJS-
UPB13, 2., 9. člen).  
Zahtevnost delovnega mesta, naziva in funkcije je prvina za določanje osnovnih plač na 
plačni lestvici. Skupna metodologija, ki se določi s posebno kolektivno pogodbo, ki jo 
sklenejo vlada in reprezentativni sindikati javnega sektorja, opredeljuje navodila za 
uvrščanje delovnih mest in nazivov v plačne razrede, pri čemer se upoštevajo predvsem 
naslednji kriteriji (ZSPJS-UPB13, 12. člen):  
− zahtevnost delovnih nalog oziroma pogojev za pridobitev naziva, 
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− zahtevana usposobljenost (zahtevana strokovna izobrazba, potrebna dodatna znanja 
in izkušnje), 
− odgovornost in pooblastila,  
− psihofizični in umski napori, 
− vplivi okolja.  
V primerih, določenih s posebnim zakonom, se lahko osnovna plača javnega uslužbenca, 
ki sklene delovno razmerje za določen čas, poveča za določeno število plačnih razredov, 
pri čemer se kot osnova upošteva plačni razred ustreznega delovnega mesta oziroma 
naziva (ZSPJS-UPB13, 15. člen). 
Javni uslužbenci lahko na delovnem mestu oziroma v nazivu napredujejo v višji plačni 
razred. Funkcionarji ne morejo napredovati v višji plačni razred, razen sodnikov, državnih 
tožilcev in državnih pravobranilcev, ki v skladu z zakoni, ki urejajo njihov položaj, lahko 
napredujejo v višji plačni razred. Javni uslužbenci, ki so z uredbo ali aktom državnega 
organa razvrščeni na delovna mesta v plačni skupini B (to so poslovodni organi pri 
uporabnikih proračuna) ne napredujejo v višji plačni razred, se pa ocenjujejo (ZSPJS-
UPB13, 7., 16. člen).   
Pogoj za napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni razred je delovna uspešnost, 
izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje glede na: 
− rezultate dela, 
− samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
− zanesljivost pri opravljanju dela, 
− kakovost sodelovanja in organizacijo dela ter  
− druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (ZSPJS-UPB13, 17. člen).  
V Slovenski vojski se delovno uspešnost ocenjuje v okviru službene ocene v skladu s 
predpisi na obrambnem področju (ZSPJS-UPB13, 17. a člen). 
Javni uslužbenci so lahko upravičeni do (ZSPJS-UPB13, 21., 22. a, 22. d, 22. člen):  
− redne delovne uspešnosti. Ta pripada javnim uslužbencem, ki so v obdobju, za 
katerega se izplačuje, pri opravljanju svojih rednih delovnih nalog dosegli 
nadpovprečne delovne rezultate, in se izplača najmanj dvakrat letno, razen če ni s 
kolektivno pogodbo ali z aktom, izdanim na podlagi zakona, urejeno drugače (letno 
znaša največ dve osnovni mesečni plači javnega uslužbenca),  
− delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela. Uporabniki proračuna (2. člen 
navaja, da so to državni organi in lokalne skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni 
zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni 
uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti) lahko v primerih, ko 
to določa zakon, izplačujejo omenjena sredstva, če imajo za ta namen na razpolago 
sredstva iz prihrankov sredstev za plače, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih 
uslužbencev ali nezasedenih delovnih mest, za katera so bila predvidena sredstva v 
finančnem načrtu uporabnika proračuna, in sredstev za posebne projekte. Javnemu 
uslužbencu se lahko izplača del plače za delovno uspešnost iz naslova povečanega 
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obsega dela za opravljeno delo, ki presega pričakovane rezultate dela v posameznem 
mesecu, če je na ta način mogoče zagotoviti racionalnejše izvajanje nalog uporabnika 
proračuna,  
− delovne uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu. 
Javnim uslužbencem pripadajo tudi (ZSPJS-UPB13, 23. člen):  
− položajni dodatek, 
− dodatek za delovno dobo, 
− dodatek za mentorstvo, 
− dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, če to ni pogoj za zasedbo delovnega 
mesta, 
− dodatek za dvojezičnost,  
− dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki niso upoštevani v vrednotenju delovnega 
mesta, naziva,  
− dodatki za nevarnost in posebne obremenitve, ki niso upoštevane v vrednotenju 
delovnega mesta, naziva in  
− dodatki za delo v manj ugodnem delovnem času.  
Funkcionarjem ne pripadajo dodatki, razen dodatka za delovno dobo. Ravnateljem, 
direktorjem in tajnikom ne pripadajo: položajni dodatek, dodatki za manj ugodne delovne 
pogoje, dodatki za nevarnost in posebne obremenitve ter dodatki za delo v manj 
ugodnem delovnem času ter da v primeru, da je javni uslužbenec oziroma funkcionar 
zaposlen za krajši delovni čas od polnega, mu dodatki, ki so določeni v nominalnem 
znesku, pripadajo v ustreznem deležu glede na delovni čas zaposlitve (ZSPJS-N, 8. člen). 
Položajni dodatek je del plače, ki pripada javnemu uslužbencu ali funkcionarju, ki izvršuje 
pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem ter izvajanjem dela in je vodja notranje 
organizacijske enote, vrednotenje teh nalog pa ni vključeno v osnovno plačo delovnega 
mesta, naziva ali funkcije (ZSPJS-UPB13, 24. člen, ZSPJS-N, 9. člen).  
Dodatek za delovno dobo je del plače, s katerim se vrednotijo delovne izkušnje, 
pridobljene v celotni delovni dobi javnega uslužbenca ali funkcionarja v obdobjih 
opravljanja dela v delovnem razmerju in samostojne dejavnosti oziroma poklicnega 
opravljanja funkcije doma ali v tujini (ZSPJS-UPB13, 25. člen).  
Dodatek za dvojezičnost pripada javnim uslužbencem in sodnikom, državnim tožilcem ter 
državnim pravobranilcem, ki delajo na območjih občin, v katerih živita italijanska ali 
madžarska narodna skupnost, kjer je italijanski ali madžarski jezik tudi uradni jezik, če je 
znanje jezika narodne skupnosti pogoj za opravljanje dela oziroma funkcije (ZSPJS-
UPB13, 28. člen).  
Dodatki za manj ugodne delovne pogoje pripadajo javnim uslužbencem le, če opravljajo 
delo v takih pogojih in manj ugodni delovni pogoji niso upoštevani v osnovni plači (ZSPJS-
UPB13, 29. člen).  
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Dodatki za nevarnost in posebne obremenitve pripadajo javnim uslužbencem le, če 
opravljajo delo v takih pogojih, ko nevarnost in posebne obremenitve niso upoštevane v 
osnovni plači (ZSPJS-UPB13, 30. člen).  
Javnim uslužbencem pripadajo za delo v delovnem času, ki je zanje manj ugoden, dodatki 
za (ZSPJS-UPB13, 32. člen): 
− izmensko delo,  
− delo v deljenem delovnem času,  
− delo v neenakomerno razporejenem delovnem času,  
− delo ponoči, v nedeljo in na dan, ki je z zakonom določen kot dela prost dan ali 
praznik, 
− delo preko polnega delovnega časa, 
− stalno pripravljenost. 
Dodatki za izmensko delo, delo v deljenem delovnem času ter delo ponoči, v nedeljo in na 
dan, ki je z zakonom določen kot dela prost dan ali praznik, se med seboj izključujejo.  
Za uvedbo modela varne fleksibilnosti torej ne obstajajo zakonske omejitve. V direktivah 
Evropske unije, konvencijah Mednarodne organizacije dela in v slovenski zakonodaji je v 
osnovi določeno, da je država socialna država, ki mora posameznikom omogočiti, da s 
svojim delom pridobivajo sredstva zase in za družino, zagotoviti je treba socialno varnost 
zaposlenih in brezposelnih, prepovedano je delo otrok in zagotovljeno mora biti posebno 
varstvo pri delu mladih, delodajalci so tudi dolžni prijaviti delavce v obvezno pokojninsko, 
invalidsko, zdravstveno zavarovanje in zavarovanje za primer brezposelnosti.  
Zagotovljena mora biti enakopravna dostopnost delovnih mest za vse zainteresirane 
kandidate pod enakimi pogoji, predvsem z namenom, da se zagotovi izbira najbolj 
strokovno usposobljenega kandidata. Delovno razmerje se sklene za delovno mesto, ki je 
določeno v sistemizaciji, razen v primeru dela za določen čas, pripravništva ali drugih oblik 
teoretičnega in praktičnega usposabljanja. Oblikovati je treba sistemizacijo delovnih mest 
in sklepati delovna razmerja in ravnati s človeškimi viri v skladu s kadrovskimi načrti, 
katerih dejansko stanje zaposlenosti in načrtovane spremembe v strukturi in številu 
delovnih mest se prikaže za obdobje dveh let. Načrt pa se lahko spremeni v primeru 
trajnega ali začasnega povečanega obsega dela, ki se ga ne da izvesti z že zaposlenimi 
javnimi uslužbenci, vendar morajo biti za to zagotovljena finančna sredstva za nove 
zaposlitve (če se upošteva trenutno stanje v državi, je to praktično neizvedljivo). Posebej 
je določeno, da se morajo javna sredstva uporabljati gospodarno in učinkovito. Doseženi 
morajo biti najboljši rezultati ob enakih stroških oziroma ob najnižjih stroških enaki 
rezultati. 
Polni delovni čas je lahko pri enakomerni razporeditvi razporejen na štiri ali več dni v 
tednu. Predpisan je tudi minimalni čas dnevnega in tedenskega počitka ter letnega 
dopusta, najdaljši delovni teden ter nekateri vidiki nočnega, izmenskega dela in odmorov. 
Določen je minimalni čas trajanja odpovednega roka in zagotovljena je delna upokojitev 
starejših, ki lahko opravljajo delo s krajšim delovnim časom in se deloma upokojijo ali 
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zaposlijo pri drugem delodajalcu. Zaposleni so se dolžni usposabljati, izobraževati in 
izpopolnjevati na delovnem mestu.  
Delodajalec lahko zaposluje za nedoločen, določen in krajši delovni čas ter na daljavo (od 
doma), pri čemer zaposleni za določen čas ne smejo biti v manj ugodnem položaju kot 
zaposleni za nedoločen čas, razen če je to objektivno upravičeno. Izboljšati je treba tudi 
kakovost in olajšati sklepanje takšnega delovnega razmerja in s tem pripomoči tudi k 
fleksibilnejši organizaciji dela. V primeru krajšega delovnega časa ni določene spodnje 
meje števila ur, ki jih mora delavec opraviti, pravice (tudi na področju socialnega 
zavarovanja) in obveznosti delavca, ki dela krajši delovni čas, pa so enake tistim, ki delajo 
polni delovni čas. Delavcu, ki sklene delovno razmerje za krajši delovni čas z več 
delodajalci hkrati, mora biti zagotovljena istočasna izraba letnega delovnega dopusta 
oziroma drugih odsotnosti z dela, razen v primerih, ko bi to povzročilo delodajalcem 
škodo. Tudi delavci, ki delajo na daljavo ali od doma, morajo imeti enake pravice kot tisti, 
ki delajo v prostorih delodajalca (vključno s pravico do sodelovanja pri upravljanju in 
sindikalnega organiziranja). 
Javne uslužbence se lahko zaradi delovnih potreb premešča na ustrezna delovna mesta 
pri istem delodajalcu. Premestitev se lahko izvede brez soglasja ali s soglasjem, pri čemer 
pa je pogoj, da ima delavec predpisane pogoje in je delo sposoben opravljati. Uradnike se 
lahko trajno premesti samo na uradniška delovna mesta, na katerih se dela lahko 
opravljajo le v nazivu iste stopnje (kot izjemo se upošteva nesposobnost uradnika), z 
njihovim soglasjem se jih lahko premesti tudi na strokovno-tehnična delovna mesta, pri 
čemer jim naziv miruje, čas opravljanja dela pa se všteva v napredovalno obdobje. 
Začasno se jih premesti tudi na delovna mesta, na katerih se delo opravlja v višjem 
nazivu, pri čemer morajo izpolnjevati zahtevane pogoje glede izobrazbe na tem delovnem 
mestu, določijo pa se jim pravice glede na višji naziv, torej jih ni treba imenovati v višji 
naziv. 
Bistvenih omejitev glede sklepanja fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah torej ni, s tem 
pa je zadoščeno tudi določilom Zakona o delovnih razmerjih, v katerih je določena 
delodajalčeva obveznost, da posameznik lažje usklajuje poklicno in družinsko oziroma 
zasebno življenje. Bistvena sprememba, ki bi jo bilo treba izvesti pred oziroma z uvedbo 
modela, predvsem pa z namenom povečanja fleksibilnosti znotraj državne uprave, je 
sprememba določil Zakona o javnih uslužbencih, ki od organizacij zahtevajo ureditev in 
uskladitev sistemizacije s kadrovskim načrtom. Zakonsko urejanje notranje organizacije 
namreč preprečuje lažjo uvedbo fleksibilnih oblik zaposlitev ter mobilnosti v organizacijah 
in med njimi.  
Zakon o javnih uslužbencih namreč v splošnem določa, da se posameznik lahko zaposli le 
na že sistemizirano delovno mesto, organi pa morajo zaposlovati na podlagi kadrovskih 
načrtov, organizacije pa ta problem rešujejo tudi z zaposlovanjem študentov preko 
študentskega servisa. S spremembo zakonodaje na tem področju bi se omogočila 
mobilnost znotraj državne uprave in med organizacijami državne uprave, izognili pa bi se 
tudi velikemu številu nepotrebnih upravnih nalog. Javni uslužbenec namreč lahko opravlja 
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drugo delo le tedaj, če predstojnik to pisno določi, obenem pa je treba z aktom določiti 
vrsto in obseg drugega dela ter ga časovno ovrednotiti.  
Če se želi uvesti več fleksibilnosti, je treba skrajšati odpovedne roke. Plačilo za delo na 
daljavo in delo od doma bi bilo potrebno vezati na rezultat dela, in ne na čas. Osnovna 
plača se trenutno določa glede na zahtevnost nalog, usposobljenost, odgovornost, 
pooblastila, psihične in umske sposobnosti, vplive okolja; rezultati dela pa se upoštevajo 






















4 UČINKOVITOST ORGANIZACIJ 
Proučevanje učinkovitosti v upravnih dejavnostih je treba izvajati zaradi prilagajanja 
evropskim razmeram, naraščanja javnega sektorja, pritiska ter zahtev davkoplačevalcev, 
predvsem pa zaradi vpliva neučinkovitosti uprave na nadaljnji gospodarski in družbeni 
razvoj. Vzroki neučinkovitosti uprave so številni, med njimi toga organizacija dela, 
neracionalna organiziranost procesov, urejanje dela na podlagi izpolnjevanja navodil in 
pravil, prepletenost političnih in strokovnih funkcij, načini ravnanja z ljudmi, 
sistematizirano zaposlovanje in drugi. Tudi Ministrstvo za pravosodje in javno upravo 
Republike Slovenije (MPJU, 2010) se strinja,  da mora uprava postati bolj prijazna in 
učinkovita. Učinkovitost po njihovem mnenju sestavljata dva elementa, in sicer 
kakovostno in pravočasno odločanje in učinkovito upravljanje s kadrovskimi, finančnimi in 
materialnimi viri v upravi. 
Učinkovitost organizacije je po mnenju Kovačeve (2007, str. 157) pozitiven rezultat 
primerjave med vloženimi viri in dobljenimi rezultati. Mandl in drugi (2008, str. 3) ter 
Sorber (1999, str. 28) pa učinkovitost opredeljujejo kot razmerje med vložki in učinki, 
torej učinkovitost prikazuje učinke glede na vložke oziroma sredstva, potrebna za 
doseganje zastavljenih ciljev. Na učinkovitost vplivajo tudi dejavniki okolja, ki so lahko 
nadzorovani s strani politike. Na primer, če se spremlja učinkovitost izdatkov, namenjenih 
izobraževanju, je mehanizem usklajevanja plač zunanji dejavnik, če pa se spremlja 
učinkovitost javne uprave kot celote, je mehanizem določanja plač pomemben prispevek k 
učinkovitosti. Robbins in Coulter (2005, str. 7) poudarjata, da učinkovitost pomeni 
pridobivanje čim večjega izložka iz čim manjše količine vložkov.  
Starčič (1994, str. 25) učinkovitost razume širše, in sicer kot funkcijo razpoložljivosti, 
prilagojenosti in zmogljivosti sistema oziroma kot rezultat delovanja človeških, 
ekonomskih in tehničnih dejavnikov. Andoljšek (v: Setnikar-Cankar, 2005, str. 93), 
Berman (1998, str. 5) ter Carter in drugi (1995, str. 36) vložke (angl: Input) pojmujejo 
kot proizvodne dejavnike oziroma porabljena sredstva, ki vstopajo v proces proizvodnje 
blaga ali storitev in so potrebni za opravljanje dejavnosti (to so na primer: zaposleni, 
oprema, kapital, delovna sredstva, oprema, zgradbe in drugo), učinki (angl: Output) pa so 
po njihovem mnenju rezultat procesov ali dela organizacije, njene dejavnosti, izdelki, 
proizvodi ali storitve, ki jih organizacija opravlja (to so na primer: število izdanih odločb, 
diplomantov, število obravnavanih pritožb, število brezposelnih, ki se je zmanjšalo zaradi 
prekvalifikacije, zmanjšanje stopnje kriminalnih dejanj zaradi števila priprtih osumljencev, 
zmanjšanje stopnje nepismenosti zaradi znižanja šolnine ali zmanjšanja števila učencev v 
razredu in drugo).  
Lane (2000, str. 61) trdi, da se v ekonomski teoriji učinkovitost opredeljuje kot odgovor 
na vprašanje, kako naj se porazdelijo in proizvedejo dobrine ter storitve. Tajnikar (2003, 
str. 42) trdi, da se v ekonomski teoriji učinkovitost proučuje v okviru vprašanja, kako čim 
učinkoviteje razporediti proizvodne dejavnike ter proizvode/storitve med različne vrste 
proizvodnje/izvajanja storitev ter med organizacije in stranke.  
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Lane (2000, str. 61) učinkovitost opredeli kot koncept razporeditvene in x-učinkovitosti. 
Razporeditvena učinkovitost po njegovem mnenju sloni na Paretovem optimumu, po 
katerem se po navedbah  Samuelsona in Nordhausa (2002, str. 148) ter Tajnikarja (2003, 
str. 64) proizvodnje oziroma izvajanja storitev ne da preurediti tako, da bi bil kdorkoli v 
boljšem, ne da bi bil pri tem kdo drug v slabšem položaju, torej se zadovoljstvo oziroma 
korist ene osebe lahko poveča le na račun zmanjšanja zadovoljstva druge osebe. Tajnikar 
(2003, str. 64) poudarja, da Paretova učinkovitost govori o alokativni učinkovitosti, ki je 
opredeljena kot tehnično učinkovita kombinacija vložkov pri njihovih danih cenah. 
Bevčeva (1999, str. 59) pa trdi, da načelo Paretove učinkovitosti temelji na načelu 
tehnične učinkovitosti, ki pomeni doseganje največjega učinka z danimi vložki in 
tehnologijo. Tehnično učinkovitost deli na čisto tehnično učinkovitost, ki prikazuje 
učinkovitost organizacije v kratkem obdobju in ne glede na tehnično učinkovitost drugih 
organizacij ter na učinkovitost ekonomije obsega delovanja, ki prikazuje učinkovitost 
organizacije v daljšem časovnem obdobju in v primerjavi z drugimi organizacijami. Coelli 
in drugi (2005, str. 210) poudarjajo, da alokativna in tehnična učinkovitost skupaj tvorita 
ekonomsko oziroma stroškovno učinkovitost, ki pomeni doseganje dane oziroma želene 
ravni učinkov z najnižjimi stroški (torej s pravilno kombinacijo vložkov, pri danih cenah in 
tehnologiji) ali doseganje največjega učinka z danimi stroški.  
Razporeditvena učinkovitost se nanaša na zadovoljstvo strank. Po navedbah Lana (2000, 
str. 61) je pomembno, da so proizvodi ali storitve razporejene med stranke tako, da 
zagotovijo njihovo največje zadovoljstvo. Učinkovitost torej nastane takrat, ko je mejna 
korist proizvoda ali storitve enaka mejnemu strošku njene izvedbe.  
X-učinkovitost pa obravnava samo proizvodne/storitvene stroške in se nanaša na stran 
ponudbe. Torej ni pomembno, ali uprava proizvede optimalen obseg storitev; večji pomen 
imajo stroški, pri katerih se dani obseg storitev izvede. Pojavljajo se torej vprašanja, ali je 
zaposlitev v organizacijah javnega sektorja ustrezna, ali zaposleni uporabljajo 
najučinkovitejše tehnologije, ali za dani obseg izvajanja storitev porabijo kar najmanjši 
obseg vložkov (Lane, 2000, str. 61). 
Organizacijska teorija pa učinkovitost pojmuje širše. Lane (2000, str. 61) poudarja, da so 
v opredelitev vključene tako pridobitne kot nepridobitne organizacije in se hkrati postavlja 
ločnica med notranjo (razmerje med vložki in učinki) ter zunanjo (koristi, ki jih delovanje 
organizacije prinaša za uporabnike, okolje,…) učinkovitostjo organizacije. Bandelj (1998, 
str. 135) pa učinkovitost uprave opredeli z odzivnostjo na dogodek oziroma s časom, ki ga 
uradnik potrebuje, da kakovostno razreši vprašanje oziroma problem ali sprejme 
odločitev, ki sodi v njegovo pristojnost.  
4.1 MERJENJE UČINKOVITOSTI ORGANIZACIJ 
Učinkovitost uprave v organizacijskem smislu se torej lahko pojmuje širše, predvsem z 
namenom ugotavljanja učinkov za državljane, pri čemer se ne upošteva le storitev, 
temveč se ugotavlja tudi učinek oziroma vpliv na družbeno blaginjo. Osnova za 
ugotavljanje učinkovitosti državne uprave je merjenje njenega delovanja. V zasebnem 
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sektorju je merjenje učinkovitosti lažje, saj je glavni cilj teh organizacij običajno dobiček, 
na voljo pa je vrsto finančnih kazalnikov, ki so skladno z računovodskimi standardi 
postavljeni podobno. Merjenje v nepridobitnih organizacijah pa je težje, saj glavni cilj teh 
organizacij ni dobiček. Po trditvah Žurge (2000, str. 104) so organizacije državne uprave 
opredeljene v smislu poslanstva oziroma storitev, ki jih opravljajo in tako nimajo določenih 
meril za merjenje njihove učinkovitosti. Pri ugotavljanju učinkovitosti se po mnenju 
Andoljška (v: Setnikar-Cankar, 2005, str. 94, 97) in Žurge (2002a, str. 30) meri 
stroškovno učinkovitost procesov opazovane organizacije. Odgovarja se torej na 
vprašanja: kako učinkoviti so viri (človeški, finančni in drugi) in informacijski sistem 
organizacije, ali je razmerje med učinki in vložki optimalno, ali se dela prav. 
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj za merjenje učinkovitosti in uspešnosti 
uporablja standardni model vložka, procesa, učinka in izida (OECD, 2001, str. 9), 
prikazanega na naslednji sliki (6). 
Slika 2: Medsebojna povezanost vložkov, učinka procesa in izida 
 
VIR: prirejeno po OECD (2001, str. 9) 
Glavna težava pri merjenju učinkovitosti, kadar se jo pojmuje kot razmerje med vložki in 
učinki, je po navedbah Hačka (2001, str. 27) dejstvo, da se ne da objektivno opredeliti niti 
vložka niti učinka. Na obeh straneh tega razmerja gre namreč za različne koristi, težnje, 
dolgoročne in kratkoročne interese, ki poleg tega, da  niso izmerljivi, med seboj niso 
primerljivi niti se jih ne da denarno ovrednotiti. Kriterij finančne učinkovitosti na področju 
merjenja delovanja uprave torej ni na prvem mestu, saj je visoka finančna učinkovitost 
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pogosto dosežena na račun drugih vrednot. Poleg tega, da je težko določiti merila, s 
katerimi bi izrazili primerljivost med vložkom in učinkom, je velika težava pri merjenju 
učinkovitosti v upravi tudi ta, da isto stanje ali vedenje pomeni različno subjektivno 
vrednoto za posamezne stranke. Zaposleni v upravi morajo namreč ravnati v skladu z 
zakoni in predpisi, kar pa mnogokrat povzroči tudi nezadovoljstvo strank.  
Bevčeva in drugi (2008, str. 59) navajajo, da so vzorčne enote oziroma enote opazovanja 
pri merjenju učinkovitosti različne. Odločitev o izbiri enot je stvar presoje in potreb 
raziskave, pomembno pa je ugotoviti, ali se rezultati merjenja učinkovitosti razlikujejo 
glede na merjeno raven enot. Težava nastane pri izbiri vložkov, saj ti predstavljajo 
subjektivni pogled raziskovalca, ugotoviti pa je treba vpliv proučevane enote na 
posamezen vložek. Učinke avtorica deli na učinke v smislu notranje učinkovitosti in na 
učinke v smislu zunanje učinkovitosti. Glavni težavi pri merjenju učinka sta po njenem 
mnenju raznovrstnost učinkov ter pomen hkratnega merjenja količine in kakovosti 
učinkov.  
Eden poglavitnih problemov, povezanih s kazalniki, je po trditvah Klunove (2002, str. 93) 
dejstvo, da so kazalniki med različnimi področji znotraj javnega sektorja težko primerljivi 
(predvsem zaradi različne funkcije posameznega dela javnega sektorja). Dodatni 
problemi, kot jih navajajo Carter in drugi (1995, str. 6), pa so tudi odvisnost delovanja 
javnega sektorja od vlade in drugih političnih skupin, nejasni in pogosto nasprotujoči si 
cilji organizacij, neupoštevanje mnenja uporabnikov storitev in pomanjkanje razmejitev 
odgovornosti in dolžnosti zaradi nejasne strukture organizacij javnega sektorja. Problemi, 
ki se pri ugotavljanju učinkovitosti pojavljajo, so različni. Mednje po trditvah Andoljška (v: 
Setnikar-Cankar et al., 2005, str. 96) sodijo: 
− problem določanja ciljev in učinkov. Merili učinkovitosti v zasebnem sektorju sta 
produktivnost (učinkovitost dela) in ekonomičnost (učinkovitost vseh proizvodnih 
dejavnikov), merjenje v javnem sektorju samo z vidika ekonomskih učinkov pa ni 
pravilno, saj je glavni cilj zastavljen družbeno odgovorno;  
− problematika pojmovanja. Različni avtorji osnovne pojme, kot so na primer vložek, 
učinek in učinkovitost, različno opredelijo;  
− problem neprimerljivosti. Kazalniki so med organizacijami javnega sektorja 
neprimerljivi, saj so njihove dejavnosti zelo različne, zbiranje podatkov slabo in 
nestandardizirano, delovanje pa pod vplivom politike. 
Tudi Mandl in drugi (2008, str. 3–5) ugotavljajo, da se pri merjenju učinkovitosti 
pojavljajo številni problemi. Trdijo, da je treba meriti tehnično in alokacijsko učinkovitost. 
Pri tehnični učinkovitosti se proučuje razmerje med vložki in učinki, torej se ugotavlja 
najboljša dobra praksa, vendar pa vsaka oblika tehnične učinkovitosti ni nujno ekonomsko 
smiselna, saj v učinkovitost ni zajeto razporejanje stroškov in koristi. Alokacijska 
učinkovitost pa ugotavlja povezavo med optimalno kombinacijo vložkov ob hkratnem 
upoštevanju stroškov in koristi. Stroškovno učinkovito torej pomeni poslovati z najnižjimi 
stroški in z najvišjimi učinki. Alokacijska učinkovitost pa prikazuje neučinkovitost glede na 
neučinkovito kombinacijo vložkov. Pojavlja pa se tudi problem ugotavljanja vložkov in 
učinkov, saj so javne storitve med seboj povezane. Ocenjevanje učinkovitosti javne 
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porabe zahteva merjenje vložkov, ki vstopajo v dejavnosti javnega sektorja, za kar se 
lahko uporabijo tako denarne kot nedenarne (fizične) enote. Alternativni pristop k 
opredeljevanju ustreznih vhodnih kazalcev je uporaba nedenarnih dejavnikov, kot so 
število javnih uslužbencev ali delovnega časa, ki se porabi za dejavnost. V primerjavi z 
zasebnim sektorjem je tudi ocena dejanskih stroškov dejavnosti javnega sektorja 
zapletena, saj je težko dobiti podatke o vseh vstopnih stroških. Problem predstavljajo tudi 
posredni stroški, kot so na primer stroški uporabe sredstev v državni lasti (šole, 
bolnišnice, drugo) in o dodelitvi vladnih fiksnih stroškov, zanemariti se ne sme tudi višje 
davčne obremenitve, povezane s povečanjem javnih izdatkov. 
Andoljšek in Seljak (2005, str. 83, 84) trdita, da vložki tako v zasebnem kot v javnem 
sektorju predstavljajo stroške, prav tako je tudi proces enak, in sicer izdelovanje izdelka 
ali opravljanje storitve. Učinki v zasebnem sektorju so dokončani izdelki ali opravljene 
storitve, ki se merijo v fizičnih (število izdelkov) ali denarnih enotah. V javnem sektorju pa 
so učinki dokončani izdelki ali opravljene storitve v fizičnih enotah (na primer: število 
odločb, napovedi, …). Avtorja trdita, da je problematično predvsem merjenje učinkov, ki 
se jih v zasebnem sektorju lahko izrazi vrednostno s ceno. V javnem sektorju pa cen ni ali 
pa niso kazalnik dejanskih stroškov, avtorja sta zato opredelila točke, ki izražajo porabo 
dela pri posamezni storitvi. Cilj je opredeliti pomembnost posameznega dokončnega 
izdelka ali opredeljene storitve v primerjavi z drugimi. Sistem omogoča tudi določanje 
cene posamičnemu učinku ali storitvi javne uprave. Obrazložita tudi, da so absolutni 
podatki le redko uporabni v primerjavah med različnimi enotami. Boljša kakovost 
informacij o razmerju med raznovrstnimi pojavi se dobi, če se uporabijo relativna števila. 
Devjak (2002, str. 32) pa navaja, da različna relativna števila merijo različna razmerja, 
zato se kazalniki kot numerične informacije izražajo v obliki: 
− velikosti parametrov obravnavanega pojava (stanje v časovnem trenutku, obseg 
pojava v obdobju), 
− relativnih števil, kot so strukture, koeficienti in indeksi, 
− drugih kazalnikov dinamike pojavov (koeficienti, stopnje rasti), povezanosti med pojavi 
(koeficienti korelacije, determinacijski koeficienti idr.). 
Po mnenju Žurge (2001, str. 37–38) je treba opredeliti posamezne procese in rezultate 
teh procesov ob upoštevanju dejstva, da so stranke tako notranje kot zunanje. Na tej 
osnovi se ugotavlja učinkovitost opravljenega dela posameznika, preko tega pa se 
ugotavlja učinkovitost posamezne organizacijske enote, cele organizacije in tudi celotne 
državne uprave. Andoljšek in Seljak (2005, str. 73–85) pa trdita, da je pri učinkovitosti 
treba proučevati zmožnosti zaposlenih, tehnike in tehnologije ter organizacije. Tudi Mandl 
in drugi (2008, str. 15) se strinjajo, da je pri ugotavljanju in kasnejšem izboljševanju 
učinkovitosti treba spremljati organizacijski vidik, ravnanje s človeškimi viri in uporabo 
informacijsko-komunikacijske tehnologije.  
Spremljanje učinkovitosti na ravni posameznikov se po mnenju Žurge (2001, str. 37–38) 
nanaša na ugotavljanje njihove učinkovitosti pri uresničevanju delovnih nalog. 
Spremljanje delovne izvedbe posameznikov se nanaša na ugotavljanje obsega (količina, 
čas) in kakovosti (popravki, pritožbe) opravljenega dela glede na postavljene standarde 
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delovne izvedbe. Merjenje dela in spremljanje delovnih rezultatov na ravni posameznega 
zaposlenega spodbuja notranjo tekmovalnost. Zaposleni začnejo medsebojno tekmovati in 
si tudi dejansko prizadevati za razširitev svojih sposobnosti in znanj, s katerimi lahko 
dosegajo boljše rezultate. Vrednotenje delovne izvedbe vodilnih delavcev se mora 
osredotočati na tiste dejavnike, ki so v obsegu nadzora vodilnih delavcev in so vključeni v 
jasno opredelitev njihovega področja pristojnosti in odgovornosti. Če se v vrednotenje 
vključijo dejavniki, ki jih vodja ne more nadzirati ali pa so zunaj opredeljenega področja 
njegovega delovanja, se to ne izrazi v njegovi slabi oceni, pač pa se pokaže v takšnih 
ocenah, ki ne izražajo njegovih dosežkov realistično glede na njegove delovne cilje.  
Državna uprava je storitveni sektor, v katerem so zelo pomembne zmožnosti zaposlenih. 
Brejc (2004, str. 31) trdi, da so to vsa tista znanja, sposobnosti, lastnosti, značilnosti in 
hotenja človeka, ki vplivajo na delovanje posameznika. Lipičnik (2002, str. 445) pa 
dodaja, da je pri storitvenih dejavnostih človek s svojimi zmožnostmi ključni proizvodni 
dejavnik, zato je treba z različnimi oblikami izobraževanja in usposabljanja razvijati 
njegovo usposobljenost. Zastavljeni cilj oziroma njegovo merilo mora postati posledica in 
s tem merilo učinkovitosti ravnanja s človeškimi viri.  
Izobraženi in ustrezno usposobljeni zaposleni so pomemben proizvodni dejavnik 
učinkovite javne uprave. Pomembna je formalna izobrazba, usposobljenost za delo, 
kompetentnost, odnosi med zaposlenimi, odnos zaposlenih do strank. Žurga (2002, str. 
100) navaja, da se učinkovitost javnih uslužbencev lahko meri na podlagi delovnih 
rezultatov. Avtorica trdi, da se na tej osnovi lahko ugotavljata učinkovitost ter kakovost 
opravljenega dela posameznika, preko tega pa učinkovitost in uspešnost posamezne 
organizacijske enote, cele organizacije in tudi celotnega sistema uprave. Vodje posamezne 
organizacijske enote in/ali posamezne organizacije preko merjenja delovnih rezultatov 
učinkovitosti dobijo tudi pregled nad kakovostjo in sposobnostjo posameznih zaposlenih in 
se na tej osnovi lahko argumentirano odločajo, komu bodo zaupali izvedbo (naj)bolj 
zahtevnih nalog in projektov. Učinkovitost organizacije pa ocenjujejo tudi uporabniki 
njenih storitev. Ti zaposlene ocenjujejo ne samo z vidika učinkovitosti pri reševanju 
upravnih zadev, temveč tudi z vidika prijaznosti, urejenosti, dostopnosti, itn.  
Mandl in drugi (2008, str. 15) poudarjajo, da racionalizacijo uprave v številnih primerih v 
državah Evropske unije spremljajo reforme na področju ravnanja s človeškimi viri, 
vključno z uvajanjem fleksibilnosti pri zaposlovanju, prilagodljivimi delovnimi pogoji, plačili 
za poslovno uspešnost in oceno uspešnosti sistema. Poudarjajo tudi, da je treba proučiti 
vloge in odgovornosti v organizacijah uprave z namenom njihove poenostavitve. Mnoge 
države Evropske unije po njihovih navedbah uporabljajo informacijsko-telekomunikacijsko 
tehnologijo za zmanjšanje administrativnih stroškov in izboljšanje kakovosti opravljenih 
storitev za organizacije in posameznike (z ustvarjanjem stikov z javnostmi preko 
interneta) ter z optimizacijo notranjih procesov (z bolj razširjeno uporabo elektronskih 
informacijskih tokov).  
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4.2 METODE MERJENJA UČINKOVITOSTI ORGANIZACIJ 
Za merjenje učinkovitosti obstaja več različnih metod. Mandl in drugi (2008, str. 7) 
ugotavljajo, da se učinkovitosti ne da izmeriti neposredno, zato je po njihovem mnenju 
treba uporabiti različne pristope v zvezi s podatki in metodološkim okvirom. Hannula 
(2002, str. 57–67) navaja, da se merjenje parcialnih kategorij uporablja predvsem tam, 
kjer je več proizvodnih dejavnikov ter se želi ugotoviti učinkovitost posameznega 
dejavnika. Berman (1998, str. 58) obenem trdi, da je prednost kazalnikov parcialne 
učinkovitosti prikaz natančnejše vsebine in s tem lažje izboljšanje procesov. Težava pa se 
ne pojavlja tako pri ugotavljanju učinkov kot pri določanju vložkov. Med parcialne 
kazalnike učinkovitosti sodita kazalnika produktivnosti dela oziroma storilnosti in 
ekonomičnosti poslovanja.  
Storilnost in ekonomičnosti poslovanja sta po navedbah Turka in Melavca (2001, str. 515) 
izraženi kot fizično razmerje med proizvodnjo in porabljenimi sredstvi oziroma vrednostno 
razmerje med prihodki in odhodki. Obe izražata razmerje med vložki in učinki. Pučko in 
Rozman (1992, str. 256–257) navajata, da storilnost opredeljuje sam reprodukcijski 
proces, ne pa menjave ali delitve. Opredeljena je kot tehnološka učinkovitost poslovanja 
(količina poslovnih učinkov/povprečno število zaposlenih). Pomeni razmerje med 
proizvedeno količino dobrin ali storitev in zanje vloženim delovnim časom. Gre za količino 
delovne sile, ki je ob normalnem prizadevanju sodelovala v neki proizvodnji oziroma 
storitvi. Opredeli ga z naslednjo formulo: P = Q/L (P = produktivnost; Q = količina dobrin 
ali storitev; L = količina vloženega časa). Rezultat relativnega števila tako kaže količino 
učinkov (dobrin ali storitev), proizvedenih z enoto za to potrebnega delovnega časa. 
Storilnost narašča, če se skrajšujeta delovni čas za proizvodnjo proizvoda ali izvedbo 
storitve oziroma čim več učinkov je človek sposoben opraviti v določenem delovnem času, 
tem večja je storilnost. Pri delu pa ni mogoče zanemariti prispevka znanosti in tehnike, 
racionalizacije, sodelovanja ali kooperacije, delovne discipline, okolja, delovnih razmer, 
procesov in drugih dejavnikov.  
Pučko in Rozman (1992, str. 256–275) kazalnik ekonomičnosti opredelita kot razmerje 
med vloženimi sredstvi in učinki. Med vložena sredstva spadajo vsi proizvodni dejavniki, 
potrebni za ustvarjanje dobrin in storitev. Proizvodni dejavniki so različni in se jih prikaže 
kot vrednostno izražena delovna sredstva, predmete dela, delo in kapital. Tako se 
primerja proizvedena količina učinkov s stroški. Vendar pa so proizvodni tvorci različni, 
zato se jih ne da primerjati absolutno. Prikaže se jih kot vrednostno izražene vložke 
delovnih sredstev, predmetov dela, dela in kapitala. Tako se dobi primerjava med 
proizvedeno količino dobrin in storitev ter stroški, ki so nastali pri generiranju. Kazalnik 
ekonomičnosti avtorja prikažeta na naslednji način: E = Q/C (E = ekonomičnost; Q = 
proizvedena količina blaga ali storitev; C = stroški proizvodnje). Če se ga izrazi kot 
recipročni kazalnik, ta kaže stroške na enoto proizvodnje.  
Žurga (2002, str. 89) pa trdi, da je treba meriti gospodarnost, ki po njenem mnenju 
pomeni največje možno zmanjšanje stroškov za dejavnike (vire), porabljene za 
posamezne dejavnosti, ob upoštevanju ustrezne kakovosti. Gospodarnost pomeni tudi, da 
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so potrebni viri razpoložljivi pravočasno, v zadostni količini, so ustrezne kakovosti ter 
najnižjih stroškov. Izhodiščni koeficient gospodarnosti izrazi kot količino poslovnih učinkov 
deljeno s stroški. Iz tega izhaja, da je poslovanje tem bolj učinkovito, čim večja količina 
poslovnih učinkov se pridobi na enoto stroška. Kadar se izračunavajo stroški, je te možno 
izraziti enotno kot cenovno izražene vložke prvin poslovnega procesa. Na spremembo 
stroškov torej vplivajo vložki in cene. Koeficient gospodarnosti torej tvori isto razmerje 
elementov kot razmerje produktivnosti.  
Andoljšek in Seljak (2005, str. 67–85) pri opredelitvi področij merjenja učinkovitosti 
izhajata iz opredelitve Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj, ugotovitev 
strokovne literature s področja ekonomike javnega sektorja in upoštevata tudi značilnosti 
slovenske javne uprave. Tako sta oblikovala pet osnovnih področij, povezanih v sistem 
kazalnikov javne uprave (zmožnosti zaposlenih, tehnika in tehnologija, organizacija (ta tri 
področja izražajo učinkovitost) ter kakovost in izid (ti dve področji pa izražata uspešnost). 
V prvi fazi analize je treba paziti, da izbrani kazalniki dobro predstavljajo učinkovitost na 
izbranem področju. Večina enostavnih kazalnikov se med seboj razlikuje in niso primerljivi, 
vendar pa avtorja trdita, da v fazi analize to ni pomembno. Na njihovi podlagi se oblikuje 
sistem kazalnikov, ki se v naslednji fazi uporabi za izračunavanje agregatnega kazalnika. 
Avtorja opozarjata, da bi morala biti v praksi izbira kazalnikov in oblikovanje baze 
podatkov predvsem naloga menedžerjev organizacije, kajti podatki oziroma na njihovi 
osnovi izračunani kazalniki nikoli ne odločajo pri vprašanjih upravljanja, odloča namreč 
človek. V praksi (zasebnih in javnih) organizacij se je izkazalo, da so odločitve, sprejete na 
osnovi vsebinsko logično strukturiranih kazalnikov, pravilnejše od tistih, ki se sprejemajo 
zgolj na osnovi intuicije. Baza podatkov, organizirana v sistem kazalnikov, mora biti zato 
oblikovana tako, da bo orodje v rokah neposrednih vodij (na primer: direktorjev, 
načelnikov).  Oblikovanje sistema kazalnikov zahteva sistematičnost in preglednost, zato 
je treba za vsak kazalnik opredeliti vsaj njegove osnovne značilnosti. Tako se lahko 
neposredno ugotavljata primernost posameznega kazalnika in njegovo mesto v sistemu.  
Osnovno izhodišče za oblikovanje kazalnikov je po navedbah Boraka (2003, str. 42) 
opredelitev učinkovitosti, ki bo pokazala rezultate učinkovitosti posameznih organov. Pri 
razvoju sistema kazalnikov je po besedah Devjaka (2002, str. 31) treba upoštevati da:  
− morajo biti kazalniki za uporabnika razumljivi, sicer zanj niso informacije, ampak zgolj 
podatki,  
− so relevantne informacije za uporabnika informacije, ki jih potrebuje, 
− sistem pomeni, da je oblikovana skupina relevantnih kazalnikov kot celota, 
− morajo biti med kazalniki čim bolj prepoznavne vzročno-posledične zveze, 
− mora sistem kazalnikov omogočati opredeljevanje in spremljanje uresničevanja 
temeljnih ciljev sistema. 
Nevarnosti uporabe enostavnih kazalnikov se kažejo v tem, da organizacije delujejo pod 
različnimi pogoji in v različnih okoljih, proizvajajo več različnih učinkov in zajemajo več 
različnih vložkov, kar pomeni, da je težko in nepravilno omejiti specifičen vpliv enega 
vložka na samo en učinek. Zato so se v zadnjih letih razvile sodobnejše in kompleksnejše 
metode ter tehnike analiziranja in merjenja učinkovitosti. 
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Pogosto je uporabljena metoda benchmarkinga, ki organizacijam v primerjavi z ostalimi 
organizacijami na trgu pomaga ostati inovativen (Koh, Saad, 2007, str. 5). Benchmarking 
oziroma primerjalna analiza je sistematično ponavljajoč se proces ocenjevanja oziroma 
izbire vodilne organizacije v panogi. S primerjalno analizo se določijo tudi  metode za 
dosego zastavljenih ciljev (Rolstadas, 1995, str. 4). Prašnikar (2002, str. 16) ugotavlja, da 
so skupne značilnosti različnih opredelitev primerjalne analize naslednje: 
− temeljna naloga je pridobivati različne informacije o drugih organizacijah, 
− namen pridobljenih informacij je ustvarjanje novega znanja, ki nastaja z analizo in 
primerjavo značilnosti različnih dejavnikov različnih organizacij, 
− na tej podlagi se sprejmejo kakovostnejše odločitve in zagotavlja učinkovitejše in 
uspešnejše poslovanje. 
Skupni ocenjevalni okvir (Model Common Assessment Framework – CAF) je standard za 
ugotavljanje kakovosti, ki so ga na osnovi Evropskega modela poslovne odličnosti (EFQM) 
in drugih shem kakovosti razvili v Evropski uniji z upoštevanjem specifik uprave, pri čemer 
upošteva vpliv politike na strokovno delo v upravi, procesni način dela, usmerjenost k 
uporabnikom in nefinančne rezultate (Kovač, 2003, str. 2). V primerjavi z modelom 
poslovne odličnosti predstavlja CAF začetno točko na poti k odličnosti. Ključni namen 
modela je po navedbah Kovačeve (2003a, str. 8) opredelitev prednostnih področij 
izboljšav glede na potrebe in pričakovanja udeleženih strani. Slika 4 prikazuje model CAF 
2006.  
Slika 3: Model CAF 2006 
  DEJAVNIKI      REZULTATI 
 
 
             Ravnanje s         Rezultati 
                človeškimi             za 
                             viri         zaposlene    
    
         Upravljanje                      Ključni 
                           Strategija in     procesov in       Rezultati      rezultati 
    Voditeljstvo            načrtovanje     obvladovanje          za                uspešnosti 
    sprememb          odjemalce/državljane   delovanja
   
                           
                           Partnerstva                                                  Rezultati 
                 in viri          za družbo 
 
                 INOVIRANJE IN UČENJE 
Vir: Povzeto po EIPA (2012, str. 9) 
Aristovnik in drugi (2012, str. 34–35) poudarjajo, da je CAF metodološko enostaven za 
uporabo in upošteva posebnosti v javnem sektorju, kot so vpliv politike na strokovno delo, 
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usmerjenost k strankam, nefinančni rezultati in drugi. V nekaterih večjih organizacijah pa 
se ga uporablja tudi za samooceno posameznega dela organizacije. Avtorji poudarjajo, da 
je v javnem sektorju najpogostejša uporaba CAF metode, ki vsebuje dve glavni področji in 
devet podpodročij. Med kazalce dejavnikov se uvrščajo: voditeljstvo, zaposleni, strategija 
in načrtovanje, partnerstvo in viri ter procesi. Med kazalce rezultatov pa: rezultati – 
zaposleni, rezultati – državljani/odjemalci, rezultati – družba, ključni rezultati delovanja. 
Avtorji poudarjajo, da naj bi bili optimalni učinki modela doseženi, če se ocena po modelu 
CAF opravi kot samoocenjevanje po načelu 'o organizaciji največ vedo tam zaposleni 
sami', vendar so za verodostojen rezultat pri samoocenjevanju potrebni usposobljeni in 
kritični ocenjevalci.  
Setnikar-Cankarjeva in drugi (2006, str. 2) navajajo, da morajo biti za verodostojen 
rezultat pri samoocenitvi notranji ocenjevalci ustrezno usposobljeni, relativno objektivni, 
samokritični ter ne smejo imeti neposrednega namena reorganizacije na podlagi ocene. 
Avtorica v nadaljevanju navaja, da različica modela CAF 2006 predvideva dva načina 
točkovanja: 
− podrobno (za organizacije, ki želijo podrobno proučiti analizo podmeril),  
− enostavno (posodobljena različica ocenjevalnih lestvic iz različice modela CAF 2002). 
Žurga (2007, str. 55) pa opozarja, da točke niso tako pomembne, kot je pomembna 
vzpostavitev akcijskega načrta ter procesa sprememb in izboljšav kakovosti delovanja. 
Število točk potem služi kot osnova za primerjalno učenje oziroma izmenjavo izkušenj z 
drugimi.  
Prednosti modela CAF sta dejstvi glede enostavnosti za uporabo in primernosti zlasti za 
pridobitev prvega vtisa o delovanju organizacije (MPJU, 2007, str. 6). Kovačeva in Kern-
Pipanova (2005, str. 34) med prednostmi navajata:  
− integralnost modela (upošteva tako dejavnike kot rezultate dela),  
− dejstvo, da je bil model razvit posebej za javni sektor, zaradi česar poudarja 
posebnosti upravnega dela (upoštevanje strank, procesno usmerjenost uprave, 
nefinančne kazalce poslovanja),    
− vključeni so vsi zaposleni, s čimer se ustvarja skupni jezik in kulturo v organizaciji, 
− omogoča primerljivost v evropskem kontekstu,  
− namen uporabe je lahko zgolj za samoocenitev ali pa za primerjalno analizo, 
− relativna ohlapnost meril, ki upoštevajo različna izhodiščna stanja posameznih 
organizacij (brez uteži). 
Med slabosti pa v nadaljevanju navajata: 
− subjektivnost zaradi samoocenjevanja,  
− model se ne more uporabljati kot 'dnevna' podpora odločanju, 
− je predvsem notranje orodje,  
− premalo upošteva rezultate delovanj,  
− je predvsem orodje za identifikacijo ukrepov za večjo učinkovitost in uspešnost. 
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EIPA (2012) je objavila nov model CAF 2013. Model je podobno kot CAF 2006 še vedno 
sestavljen iz devetih meril in osemindvajsetih podmeril, vendar so bila nekatera 
preoblikovana. Spremembe so v petem merilu, kjer sta bili združeni dve podmerili, 
ustvarjeno pa je bilo novo 'skupno' merilo.  
Več tujih avtorjev, ki so proučevali fleksibilnost organizacij v povezavi z učinkovitostjo 
organizacij, je ugotovilo, da med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacij obstaja 
povezanost. Navajajo, da fleksibilnost v organizaciji pozitivno vpliva na njeno učinkovitost. 
Helpern (2005), Kossek (2005), Davis in Kalleberg (2006), Rowlattova in drugi (2006), 
Hernreich (2008), Kelly in drugi (2008), Kossek in Hammer (2008), Baptistova (2008) 
Kossek in Michel (2010), Regus Global Report (2011) med prednosti, ki jih fleksibilnost na 
področju dela povzroči organizacijam, izpostavljajo:  
− večjo motiviranost zaposlenih, 
− večjo osredotočenost zaposlenih na delo, 
− dobro počutje in zadovoljstvo pri delu, 
− manjšo odsotnost z dela,  
− večjo produktivnost zaposlenih,  
− lažje usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja, 
−  zadržanje najboljših zaposlenih,  
− višjo kakovost storitev oziroma izdelkov,  
− večjo predanost in pripadnost organizaciji,  
− nižje stroške povezane z izbiro novega kandidata.  
Navedeno pa vpliva tudi na večjo učinkovitost organizacij. 
Regus Global Report (2011) je izvedel raziskavo med 17000 vodji v 80 državah. Rezultati 
raziskave so pokazali, da 60 % vodij kot posledico uvedbe fleksibilnega zaposlovanja 
navaja boljšo učinkovitost organizacije, 41 % jih trdi, da so zaposleni bolj produktivni, 60 
% vodij poudarja, da je usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja lažje 
in pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. 51 % vodij poudarja, da delo od doma 
vpliva na znižanje stroškov, povezanih s prostorom, ogrevanjem, razsvetljavo.   
Glede povezanosti med varnostjo posameznika in učinkovitostjo organizacij avtorji niso 
enotni. Talebi in drugi (2012) tako ugotavljajo, da obstaja povezanost med plačo, 
varnostjo zaposlitve, varnostjo in zdravjem pri delu, samostojnostjo, možnostmi 
izobraževanja in napredovanja ter učinkovitostjo zaposlenih. Wright in Davis (2003) 
ugotavljata, da nekateri zaposleni v javnem sektorju kljub visoki varnosti zaposlitve niso 
motivirani za delo in so zato tudi manj produktivni. Nasprotno pa Egger-Peitlerjeva in 
drugi (2007) navajajo, da prav varnost zaposlitve vpliva na motiviranost in s tem večjo 
produktivnost zaposlenih. Wanyama in Mutsotso (2010) trdita, da zagotavljanje varnosti 
zaposlitve spodbuja zaposlene k večji produktivnosti. Dessler (1993) navaja, da so 
zaposleni bolj predani organizaciji, če imajo visoko varnost zaposlitve. Guest (2004) 
poudarja, da je predanost organizaciji odvisna od tega, kako zaposleni subjektivno 
oziroma objektivno občutijo varnost svoje zaposlitve.  
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Pri uvajanju fleksibilnosti v organizacije se je torej treba zavedati protislovja med 
fleksibilnostjo organizacij in varnostjo posameznikov in pomena posameznikovih vrednot. 
Pogosto se namreč dogaja, da povečanje fleksibilnosti na področju dela v organizacijah 
povzroči znižanje posameznikove varnosti in obratno. Raziskave glede vpliva fleksibilnosti 
organizacij in varnosti posameznikov na motiviranost in produktivnost kažejo nasprotujoče 
si rezultate. Ena skupina znanstvenikov namreč ugotavlja, da povečanje fleksibilnosti v 
organizacijah pozitivno vpiva na motiviranost in produktivnost posameznikov. Nasprotno 
pa druga skupina znanstvenikov ugotavlja, da povečanje posameznikove varnosti 
pozitivno vpliva na njihovo motiviranost in produktivnost. Če se torej v organizaciji želi 
povečati učinkovitost z uvedbo fleksibilnosti na področju dela, je treba dobro proučiti 
potrebe in želje zaposlenih.  
Učinkovitost organizacij se je v disertaciji proučevala v povezavi s fleksibilnostjo 
organizacij in varnostjo posameznikov. Glede na to, da za merjenje učinkovitosti 
organizacij ne obstoja enotno merilo, se v disertaciji ni merila dejanska učinkovitost 
organizacij, pač pa so zaposleni, sodelujoči pri raziskavi, učinkovitost organizacij 
ocenjevali. Vprašanja, povezana z učinkovitostjo organizacij, so bila oblikovana po vzoru 
modela Common Assessment Framework (CAF) oziroma standarda za ugotavljanje 
kakovosti. Na podlagi vprašanj, ki so bila vključena v vprašalnik, so se analizirali vidiki 
kakovosti opravljenih storitev oziroma proizvodov, točnosti in produktivnosti zaposlenih, 
preglednosti informacij, stroškovni učinkovitosti organizacij, doseganjem kratkoročnih 














5 RAZISKAVA O VARNOSTI POSAMEZNIKOV TER O 
FLEKSIBILNOSTI IN UČINKOVITOSTI ORGANIZACIJ V 
JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU V SLOVENIJI  
Problem in predmet proučevanja v okviru doktorske disertacije je ugotoviti, na kakšen 
način se lahko hkrati upoštevajo zakonske omejitve na področju varnosti posameznikov in 
fleksibilnosti organizacij, da se doseže večja učinkovitost organizacij.  
Osnovni namen raziskave je ugotoviti, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in 
učinkovitostjo organizacij ter varnostjo posameznikov v upravnih dejavnostih. V okviru 
raziskave se: 
− analizira razlike na področju varnosti posameznikov in fleksibilnosti ter učinkovitosti 
organizacij v javnem in zasebnem sektorju,  
− ugotavlja, ali obstaja povezanost med varnostjo posameznikov ter fleksibilnostjo in 
učinkovitostjo organizacij in, računa stopnjo povezanosti, 
− oblikuje teoretični model varne fleksibilnosti. 
5.1 IZVEDBA RAZISKAVE 
5.1.1 OBLIKOVANJE VPRAŠALNIKA 
Za lažje razumevanje oblikovanja vprašalnika so najprej navedene hipoteze, ki se v okviru 
doktorske disertacije preverjajo. Te so:  
H1 (glavna hipoteza doktorske disertacije): Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo 
uprave obstaja povezanost.  
H2: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju se pojavljajo statistično pomembne 
razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in 
učinkovitosti. 
H3: Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z zaposlenimi v drugih 
organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. 
H4: Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v primerjavi z zaposlenimi za 
nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti. 
H5: Zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi oblikami pogodb 
o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk varnosti. 
H6: Moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.  
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H7: Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z zaposlenimi na nevodstvenih 
delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti in varnosti. 
H8: Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno opravljajo storitve, v 
primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno opravlja proizvodnja, statistično 
pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem. 
H9: Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve posameznika obstaja 
povezanost. 
H10: Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost. 
H11: Med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo organizacije obstaja 
povezanost. 
Raziskovalne hipoteze so bile postavljeno smiselno, kar dokazujejo tudi tuje raziskave (s 
po nekaj primeri). Feksibilnost organizacij in varnost posameznikov v povezavi z 
učinkovitostjo organizacij so namreč proučevali Dessler (1993), Wright in Davis (2003), 
Guest (2004), Helpern (2005), Kossek (2005), Davis in Kalleberg (2006), Rowlattova in 
drugi (2006), Egger-Peitlerjeva in drugi (2007), Baptistova (2008), Kelly in drugi (2008), 
Kossek in Hammer (2008), Kossek in Michel (2010), Wanyama in Mutsotso (2010), Regus 
Global Report (2011), Talebi in drugi (2012).  
Povezavo med fleksibilnostjo organizacij in varnostjo posameznikov so proučevali Perry-
Jenkins in drugi (2000), Garietyjeva in Shafferjeva (2001), Almer in Kaplan (2002), Bond 
in drugi (2002), Doorne-Huiskes in drugi (2003), Hoffmann in Solbrig (2003), Burud in 
Tumolo (2004), Haasova in Wallacova (2004), Van Venzel in Wilthagen (2004), Swanberg 
in drugi (2005), Hayarda in drugih (2007), Eapnova (2009).  
Razlike glede fleksibilnosti organizacij in varnosti posameznikov po spolu, dejavnosti 
organizacije (storitvena oziroma proizvodna) oziroma delovnem mestu so proučevali tudi 
Perry-Jenkins in drugi (2000), Doorne-Huiskes in drugi (2003), Sicherl (2003), Swanberg, 
in drugi (2005), Eapnova (2009), Survey on Workplace Flexibility (2011).  
Da pa se preveri razliko med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju glede varnosti 
posameznikov in fleksibilnosti ter učinkovitosti organizacij, so bile postavljene še druge 
hipoteze, ki jih v tuji literaturi ni bilo moč zaznati. 
V hipotezah se torej preverjajo spremenljivke varnosti posameznikov ter fleksibilnosti in 
učinkovitosti organizacij. Merijo se z več spremenljivkami. Na podlagi proučene literature 
in virov ter dobrih praks tujih držav je oblikovan anketni vprašalnik o fleksibilnosti, 
varnosti in učinkovitosti (glej Prilogo 1). Vprašalnik je razdeljen na štiri sklope vprašanj: 
prvi sklop je namenjen zbiranju demografskih podatkov sodelujočih, drugi podatkov o 
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fleksibilnosti organizacij, tretji podatkov o varnosti posameznikov (na splošno in v 
organizaciji), četrti pa zbiranju podatkov oziroma ocen učinkovitosti organizacij.  
V okviru demografskih vprašanj se zbira osem vrst podatkov, in sicer za organizacijo in 
sodelujočega. O organizacijah se zbirajo podatki o vrsti organizacije, v kateri so sodelujoči 
zaposleni, o dejavnosti organizacije zasebnega sektorja, številu zaposlenih v organizaciji. 
O sodelujočih pa se zbirajo podatki o zaposlitvi, delovnem mestu, spolu, starosti ter 
doseženi izobrazbi.     
Z raziskavo se torej ugotavlja, na katere spremenljivke iz skupine učinkovitosti vplivajo 
spremenljivke iz skupine fleksibilnosti in varnosti. Spremenljivke učinkovitosti so odvisne, 
spremenljivke fleksibilnosti in varnosti pa neodvisne.  
Sodelujoči v raziskavi spremenljivke fleksibilnosti ocenjujejo številčno z ocenami od 1 do 
7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v 
odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – je zelo nefleksibilna,  
− 2 – je nefleksibilna,  
− 3 – je deloma nefleksibilna,  
− 4 – niti je, niti ni fleksibilna,  
− 5 – je deloma fleksibilna, 
− 6 – je fleksibilna, 
− 7 – je zelo fleksibilna. 
Vprašanja o fleksibilnosti organizacij vključujejo vidike zunanje in notranje numerične 
fleksibilnosti, funkcionalne fleksibilnosti, fleksibilnosti plač in stroškov dela, prostorske 
fleksibilnosti (mobilnosti) ter fleksibilnosti pogodb o zaposlitvah. 
V povezavi z zunanjimi in notranjimi vidiki numerične fleksibilnosti ocenjujejo sposobnost 
organizacije, da prilagodi:  
− raven oziroma število zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo različnih oblik zaposlitev,    
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo nadur,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo avtorskih oziroma 
podjemnih pogodb,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z najemanjem študentov,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z zmanjševanjem števila zaposlenih,  
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s povečanjem števila zaposlenih, 
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s spremembo obsega oziroma 
števila delovnih ur, 
− delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s časovno razporeditvijo dela 
oziroma s spremembo delovnega časa.  
V vprašalniku (glej Prilogo 1) so spremenljivke navedene v trditvah drugega sklopa pod 
točkami F1, F2 in F3.    
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V povezavi s funkcionalno fleksibilnostjo ocenjujejo sposobnost organizacije, da prilagodi 
vsebino dela posameznika organizacijskim oziroma poslovnim potrebam:  
− v smislu opredelitve delovnih nalog, in sicer s spremembo sistemizacije, 
− v smislu opredelitve delovnih nalog, in sicer z organizacijskimi navodili, 
− z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o 
zaposlitvi,  
− z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta z odpovedjo stare in s ponudbo 
nove pogodbe o zaposlitvi. 
V vprašalniku (glej Prilogo 1) so spremenljivke navedene v trditvah drugega sklopa pod 
točko F4.    
V povezavi s plačno fleksibilnostjo ocenjujejo sposobnost organizacije, da prilagaja plače:  
− delovni uspešnosti posameznega zaposlenega,  
− rezultatom ter poslovni uspešnosti.  
V vprašalniku (glej Prilogo 1) sta spremenljivki navedeni v trditvah drugega sklopa pod 
točko F5.    
V okviru prostorske fleksibilnosti oziroma tako imenovane geografske fleksibilnosti 
ocenjujejo sposobnost organizacije, da zaposlene premešča na druga delovna mesta na 
drugo lokacijo. V vprašalniku (glej Prilogo 1) je spremenljivka navedena v trditvah 
drugega sklopa pod točko F6.    
V okviru fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah ocenjujejo sposobnost organizacije, da 
ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, ki ustrezajo potrebam organizacije s/z:  
− delom na daljavo oziroma od doma, torej znotraj države,  
− delom na daljavo iz tujine, 
− delom za določen čas,  
− fleksibilnimi urami dela, 
− polovičnim oziroma krajšim delovnim časom,  
− delitvijo delovnega mesta,zgoščenim delovnim tednom, kot je na primer delo 4 dni več 
ur, namesto 5 dni, 
− najemanjem agencijskih delavcev, 
− najemanjem priložnostnih delavcev,  
− najemanjem študentov.    
V vprašalniku (glej Prilogo 1) so spremenljivke navedene v trditvah drugega sklopa pod 
točko F7.    
Sodelujoči v raziskavi spremenljivke varnosti ocenjujejo številčno z ocenami od 1 do 7, pri 
čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti od 
zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – nikakor nima možnosti,  
− 2 – nima možnosti,  
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− 3 – ima slabe možnosti,  
− 4 – niti ima, niti nima možnosti,  
− 5 – ima delne možnosti, 
− 6 – ima možnosti, 
− 7 – ima zelo dobre možnosti. 
Vprašanja, povezana z varnostjo posameznikov, vključujejo vidike tako varnosti 
posameznika na splošno kot varnost posameznika v organizaciji. Vključeni so vidik 
ekonomske varnosti, dohodkovne oziroma socialne varnosti, varnosti delovnega mesta, 
varnosti dela, varnosti delovnih sposobnosti in kombinacijske varnosti.    
V okviru ekonomske varnosti ocenjujejo možnosti posameznikovega dostopa do 
infrastrukture za osnovne potrebe: 
− zdravja na splošno (kot je na primer zdravljenje v bolnišnici), 
− zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu, 
− izobraževanja na splošno (kot je na primer izobraževanje v srednji šoli),  
− izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške delodajalca, 
− izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca,  
− nakupa lastnega stanovanja,  
− najema stanovanja,  
− varnosti zaposlitve. 
V vprašalniku (glej Prilogo 1) so spremenljivke navedene v trditvah tretjega sklopa pod 
točko V1.    
V okviru socialne oziroma dohodkovne varnosti ocenjujejo možnosti posameznika, da dobi 
oziroma ima:  
− sredstva za preživljanje in dostojno življenje (kot je na primer primerni dohodek, ki ga 
zasluži z delom, vključno z ureditvijo minimalne plače),  
− možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač. 
V vprašalniku (glej Prilogo 1) sta spremenljivki navedeni v trditvah tretjega sklopa pod 
točko V2.    
V okviru varnosti delovnega mesta ocenjujejo možnosti posameznika, da je zavarovan 
pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem 
delodajalcu. V vprašalniku (Priloga 1) je spremenljivka navedena v trditvah tretjega sklopa 
pod točko V3.    
V okviru varnosti dela ocenjujejo možnosti posameznika, da ima v organizaciji, v kateri je 
zaposlen, takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje. V vprašalniku (glej 
Prilogo 1) je spremenljivka navedena v trditvah tretjega sklopa pod točko V4.    
V okviru varnosti delovnih sposobnosti ocenjujejo možnosti posameznika za doseganje 
izobrazbe in usposobljenosti ter njegove možnosti za pridobitev, ohranitev, razvoj 
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sposobnosti in kompetenc. V vprašalniku (glej Prilogo 1) je spremenljivka navedena v 
trditvah tretjega sklopa pod točko V5.    
V okviru kombinacijske varnosti ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem, in sicer:  
− razumevanje potreb posameznika po zadovoljitvi družinskih potreb,  
− razumevanje potreb posameznika po zadovoljitvi potreb po vključevanju v civilno 
družbene, politične, verske in druge organizacije.  
V vprašalniku (glej Prilogo 1) sta spremenljivki navedeni v trditvah tretjega sklopa pod 
točko V6.    
Učinkovitost organizacij se torej proučuje v povezavi s fleksibilnostjo organizacij in 
varnostjo posameznikov. Glede na to, da za merjenje učinkovitosti ne obstaja enotno 
merilo, se v disertaciji ne meri dejanske učinkovitosti organizacij, pač pa sodelujoči 
učinkovitost organizacij le ocenjujejo. Vprašanja, povezana z učinkovitostjo organizacij, so 
oblikovana po vzoru modela Common Assessment Framework (CAF) oziroma standarda za 
ugotavljanje kakovosti, ki služi za analitično opredelitev prednosti in slabosti organizacije. 
Samoocenjevanje izvajajo zaposleni. Na podlagi vprašanj, vključenih v vprašalnik, se 
analizirajo vidiki kakovosti opravljenih storitev oziroma proizvodov, točnosti in 
produktivnosti zaposlenih, preglednosti informacij, stroškovne učinkovitosti organizacij, 
doseganja kratkoročnih ciljev in zadovoljstva deležnikov.  
Sodelujoči z ocenami od 1 do 7 ocenjujejo posamezne vidike učinkovitosti, pri čemer je 
lestvica ocen v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – so zelo neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 2 – so neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 3 – so deloma neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 4 – niti so, niti niso učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni,  
− 5 – so deloma učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 6 –  so učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 7 – so zelo učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni. 
Sodelujoči ocenjujejo naslednje vidike učinkovitosti organizacije:  
− skladnost storitev organizacije s standardi kakovosti oziroma kakovost zagotavljanja 
storitev, 
− točnost zaposlenih v smislu spoštovanja rokov,  
− točnost zaposlenih v smislu spoštovanja vsebine storitve,  
− preglednost notranjih informacij za izvajalce storitev, 
− preglednost relevantnih informacij za naročnika oziroma prejemnika storitev,  
− produktivnost oziroma storilnost zaposlenih oziroma % delovnega časa, potrebnega za 
izvedbo naloge, 
− stroškovno učinkovitost organizacije, torej, ali so storitve oziroma proizvodi 
dosežene/narejeni z optimalnimi stroški, 
− doseganje kratkoročnih oziroma operativnih ciljev glede na obseg storitev,  
146 
 
− doseganje kratkoročnih oziroma operativnih ciljev glede na kakovost storitev,  
− zadovoljstvo deležnikov (na primer državljanov, drugih organizacij).   
V vprašalniku (glej Prilogo 1) so spremenljivke navedene v trditvah četrtega sklopa od 
točke U1 do U7.    
5.1.2 METODA RAZISKOVANJA 
Anketiranje je potekalo od 26. septembra 2011 do 26. oktobra 2011. Podatki so se zbirali 
z metodo CAWI (angl. computer assisted web interview), in sicer tako, da je bila povezava 
na spletni anketni vprašalnik, objavljen na spletni strani http://www.1ka.si/a/8559, 
posredovana po elektronski pošti na uradne elektronske poštne naslove oziroma v glavne 
pisarne organizacijam v javnem in zasebnem sektorju s prošnjo, da elektronsko pošto 
posredujejo zaposlenim v njihovi organizaciji. V spletnem anketnem vprašalniku nobenega 
izmed navedenih odgovorov ni bilo treba obvezno izpolniti. 
Povezava do spletnega anketnega vprašalnika organizacij v javnem sektorju je bila 
posredovana na elektronske poštne naslove oziroma v glavne pisarne Vlade Republike 
Slovenije, ministrstev, organov v sestavi ministrstev, vladnih služb, direktoratov, upravnih 
enot, občin, (javnih) agencij, Državne volilne in revizijske komisije, Varuha človekovih 
pravic, Informacijskega pooblaščenca, Banke Slovenije, Računskega in Ustavnega sodišča, 
Notarske in Odvetniške zbornice, Vrhovnega državnega tožilstva, Vrhovnega sodišča, 
Državnega zbora in Državnega sveta. Glede na dobro odzivnost zaposlenih v javnem 
sektorju je povezava na spletni anketni vprašalnik posredovana le enkrat, in sicer 26. 
septembra 2011.  
Povezava do spletnega anketnega vprašalnika organizacij v zasebnem sektorju pa je bila 
posredovana na 6000 uradnih elektronskih poštnih naslovov, pri čemer so bile 
organizacije v vzorec izbrane naključno, elektronski poštni naslovi pa pridobljeni v 
Poslovnem registru Republike Slovenije. Glede na dokaj slabo odzivnost zaposlenih v 
zasebnem sektorju je bila povezava posredovana dvakrat, in sicer prvič 26. septembra 
2011 na 3000 uradnih elektronskih poštnih naslovov in drugič 13. oktobra 2011 ponovno 
na 3000 že poslanih elektronskih poštnih naslovov ter dodatnih 3000 elektronskih poštnih 
naslovov. Med poslanimi elektronskimi poštnimi sporočili, s povezavo na spletni anketni 
vprašalnik, je bilo 72 sporočil nedostavljenih. Iz treh organizacij so zaposleni na sporočilo 
odgovorili z obrazložitvijo, da v raziskavi ne bodo sodelovali, ker so se odločili, da v nobeni 
raziskavi ne bodo sodelovali, ker je bilo v času izvedbe raziskave že veliko drugih raziskav, 
v katerih so sodelovali oziroma da nimajo časa. 
Pri obdelavi podatkov se je upoštevalo izključno vprašalnike, ki so imeli rešeno vsaj eno 
izmed vsebinskih vprašanj, torej vprašanj, povezanih s fleksibilnostjo organizacije, 
varnostjo posameznikov oziroma učinkovitostjo organizacije. Vprašalnikov, ki niso bili 




Z raziskavo se je torej ugotavljalo, na katere spremenljivke iz skupine učinkovitosti 
organizacij vplivajo spremenljivke iz skupine fleksibilnosti organizacij in varnosti 
posameznikov. Spremenljivke iz skupine učinkovitosti so odvisne spremenljivke, 
spremenljivke iz skupine fleksibilnosti in varnosti pa neodvisne. Izvedene so bile tudi 
analize statistično pomembnih razlik, analize povezanosti spremenljivk fleksibilnosti, 
varnosti in učinkovitosti ter faktorske in regresijske analize. Pred izvedbo faktorske analize 
je bil narejen tudi test zanesljivosti Cronbach's Alpha, s katerim se je preverila povezava 
med trditvami znotraj posameznih spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. 
Test je pokazal, da so podatki primerni za faktorsko analizo. Podrobnejša obrazložitev 
izvedenih testov zanesljivosti je prikazana v poglavju 6.4. 
5.1.3 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Anketni vprašalnik je izpolnilo skupno 1012 zaposlenih v organizacijah zasebnega in 
javnega sektorja, pri čemer 3 udeleženi niso označili organizacije zaposlitve, torej se je 
upoštevalo 1009 veljavnih odgovorov. Od tega je 257 oziroma 25,5 % zaposlenih v 
organizacijah zasebnega sektorja. Sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega sektorja 
so: 39 oziroma 3,8 % v vladnih službah, 131 oziroma 12,9 % v ministrstvih, 7 oziroma 0,7 
% v direktoratih, 20 oziroma 2,0 % v davčni upravi, 40 oziroma 4,0 % v centrih za 
socialno delo, 46 oziroma 4,6 % v inšpektoratih, 180 oziroma 17,8 % v upravnih enotah, 
143 oziroma 14,2 % v občinah, 51 oziroma 5,1 % v javnih zavodih oziroma javnih 
agencijah.  
95 oziroma 9,4 % sodelujočih je pri navedbi organizacije, v kateri so zaposleni, izbralo 
možnost 'drugo', pri čemer je 46 udeležencev navedlo tudi organizacijo, v kateri so 
zaposleni. Med odgovori se pojavljajo navedbe: proizvodna organizacija, geodetska 
uprava, samozaposlen, organizacija, katere večinska lastnica je država, urad ministrstva, 
osnovna šola, delniška družba, organ v sestavi ministrstva, javni sklad, zavod, državni 
organ, družba z omejeno odgovornostjo, drug državni organ, nezaposlen, samostojni 
državni organ, policija, zasebni izvajalec z državno koncesijo, gradbena organizacija, javni 
sektor, nevladna organizacija, javna organizacija, Geodetska uprava Republike Slovenije, 
Urad Ministrstva za finance, banka, zavarovalnica, šolstvo, zdravilišče, Uprava za 
pomorstvo Republike Slovenije, igralnica. Rezultati so prikazani v Tabeli 3.  
Opozoriti je treba na dejstvo, da je bila povezava do spletnega vprašalnika poslana po 
elektronski pošti na uradne elektronske naslove organizacij s prošnjo, da povezavo 
posredujejo zaposlenim; to pomeni, da v organizaciji anketnega vprašalnika ni izpolnil 
nihče ali pa ga je izpolnilo več zaposlenih. Nizka odzivnost posameznikov, ki so anketo 
izpolnili, je posledica tudi dejstva, da je bila izvedena spletna raziskava. Med razlogi za 
nesodelovanje v raziskavi pa so posamezniki navedli, da :  
− je bilo v času izvedbe raziskave že veliko drugih raziskav, v katerih so sodelovali,  
− so se vodilni odločili, da zaposlenim ni dovoljeno sodelovati v raziskavah, 
− nimajo časa. 
148 
 
Zaključki v disertaciji so torej omejeni le na del populacije, ki je bila zajeta v vzorec. 
Omejena finančna sredstva namreč niso dopuščala, da bi se najelo strokovnjake, ki bi  
izvedli anketo 'na terenu'. 
Tabela 3: Tip organizacije zaposlitve sodelujočih v raziskavi 
Organizacija Število Delež (%) 
organizacija zasebnega sektorja 257 25,5 
vladna služba 39 3,8 
ministrstvo 131 12,9 
direktorat 7 0,7 
davčna uprava 20 2,0 
center za socialno delo 40 4,0 
inšpektorat 46 4,6 
upravna enota 180 17,8 
občina 143 14,2 
javni zavod/javna agencija 51 5,1 
drugo 95 9,4 
Skupaj 1009 100 
Vir: lasten (november 2011) 
Udeleženci v raziskavi, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, so opredelili tudi 
glavno dejavnost, ki jo organizacija opravlja, in sicer so imeli možnost izbire med pretežno 
storitveno in pretežno proizvodno dejavnostjo. 37 oziroma 14,4 % udeležencev je izbralo 
možnost 'pretežno proizvodnja', 220 oziroma 85,6 % pa je zaposlenih v organizaciji, v 
kateri se kot glavna dejavnost pretežno opravljajo storitve. Rezultati so v Tabeli 4.   
Tabela 4: Dejavnost organizacije zasebnega sektorja 
Dejavnost Število Delež (%) 
pretežno storitve 220 85,6 
pretežno proizvodnja 37 14,4 
Skupaj 257 100 
Vir: lasten (november 2011) 
Pri vprašanju o številu zaposlenih v organizaciji 15 sodelujočih ni odgovorilo, torej je 
veljavnih 997 odgovorov. Odgovori so naslednji: 110 oziroma 11,0 % je zaposlenih v 
organizaciji s 5 ali manj kot 5 zaposlenimi, 162 oziroma 16,2 % od 6 do 20 zaposlenimi, 
252 oziroma 25,3 % od 21 do 50 zaposlenimi, 177 oziroma 17,8 % od 51 do 100 
zaposlenimi, 76 oziroma 7,6 % od 101 do 200 zaposlenimi, 51 oziroma 5,1 % od 201 do 






Tabela 5: Število zaposlenih v organizaciji sodelujočega 
Število zaposlenih Število Delež (%) 
5 ali manj 110 11,0 
od 6 do 20 162 16,2 
od 21 do 50 252 25,3 
od 51 do 100 177 17,8 
od 101 do 200 76 7,6 
od 201 do 250 51 5,1 
251 ali več 169 17,0 
Skupaj 997 100 
Vir: lasten (november 2011) 
Sodelujoči so odgovarjali tudi na vprašanje, ali je njihovo delovno mesto vodstveno ali ne, 
pri čemer 4 na vprašanje niso odgovorili, torej je veljavnih 1008 odgovorov. Od tega je 
237 oziroma 23,5 % zaposlenih na vodstvenem delovnem mestu, 771 oziroma 76,5 % na 
delovnem mestu, ki ni vodstveno. Rezultati so prikazani v Tabeli 6.   
Tabela 6: Delovno mesto sodelujočih v raziskavi 
Delovno mesto Število Delež (%) 
vodstveno 237 23,5 
ni vodstveno 771 76,5 
Skupaj 1008 100 
Vir: lasten (november 2011) 
3 sodelujoči niso želeli označiti svojega spola, torej je veljavnih 1009 odgovorov, 
povezanih s spolom sodelujočih. Od tega je 709 oziroma 70,3 % sodelujočih žensk, 300 
oziroma 29,7 % pa moških. Rezultati so prikazani v Tabeli 7.  
Tabela 7: Spol sodelujočih v raziskavi 
Spol Število Delež (%) 
ženski 709 70,3 
moški 300 29,7 
Skupaj 1009 100 
Vir: lasten (november 2011) 
Sodelujoči so imeli možnost vpisati svojo starost. 913 oziroma 90,2 % sodelujočih je 
starost napisalo, 99 oziroma 9,8 % pa ne (veljavnih je torej 913 odgovorov). Starost 
sodelujočih je bila razvrščena v razrede, in sicer 154 oziroma 16,9 % je starih manj kot 30 
let, 337 oziroma 36,9 % od 31 do 40 let, 222 oziroma 24,3 % od 41 do 50 let, 200 





Tabela 8: Starost sodelujočih v raziskavi 
Starost Število Delež (%) 
30 let ali manj 154 16,9 
od 31 do 40 let 337 36,9 
od 41 do 50 let 222 24,3 
51 let ali več 200 21,9 
Skupaj 913 100 
Vir: lasten (november 2011) 
Med 1012 udeleženimi 2 nista izpolnila vprašanja, povezanega z izobrazbo, torej je 
veljavnih 1010 odgovorov. Glede izobrazbe je bila porazdelitev naslednja: osnovnošolsko, 
poklicno, srednjo strokovno izobrazbo ima 82 oziroma 8,1 % sodelujočih, štiriletno 
srednješolsko oziroma gimnazijsko 171 oziroma 16,9 %, višješolsko oziroma visokošolsko 
293 oziroma 29,0 %, univerzitetno 320 oziroma 31,7 %, specializacijo, magisterij ali 
doktorat pa 144 oziroma 14,3 %. Rezultati so prikazani v Tabeli 9.    
Tabela 9: Izobrazba sodelujočih v raziskavi 
Izobrazba Število Delež (%) 
osnovnošolska/poklicna/srednja strokovna 82 8,1 
štiriletna srednješolska/gimnazijska 171 16,9 
višješolska/visokošolska 293 29,0 
univerzitetna 320 31,7 
specializacija/magisterij/doktorat 144 14,3 
Skupaj 1010 100 
Vir: lasten (november 2011) 
Sodelujoče se je spraševalo tudi po vrsti njihove zaposlitve. Na voljo so imeli naslednje 
izbire:  zaposlitev za nedoločen čas, za določen čas, študentsko delo preko napotnice, 
delo na podlagi podjemne ali avtorske pogodbe. Med 1012 sodelujočimi 2 nista označila 
vrste zaposlitve. Odgovori so bili razvrščeni v pet skupin, in sicer je bilo 859 oziroma  85,0 
% zaposlenih za nedoločen čas, 120 oziroma 11,9 % za določen čas, 10 oziroma 1,0 % 
predstavlja zaposlene preko napotnice, 13 oziroma 1,3 % sodelujočih ima avtorsko ali 
podjemno pogodbo, 8 oziroma 0,8 % pa je pri zaposlitvi označilo možnost 'drugo'. Pri 
čemer so navedli možnosti: v pokoju, petletni mandat, nezaposlen, javna dela, 
samozaposlitev oziroma funkcionar. Rezultati so prikazani v Tabeli 10. 
Tabela 10: Vrsta zaposlitve sodelujočih v raziskavi 
Vrsta zaposlitve Število Delež (%) 
nedoločen čas 859 85,0 
določen čas 120 11,9 
študent preko napotnice 10 1,0 
podjemna/avtorska pogodba 13 1,3 
drugo 8 0,8 
Skupaj 1010 100 
Vir: lasten (november 2011) 
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5.2 ANALIZA REZULTATOV  
Vprašanjem o demografskih podatkih je sledil vsebinski del raziskave, pri čemer so 
vprašanja združena v tri področja, in sicer področje fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. 
Analiza rezultatov je podana v nadaljevanju. Zaradi lažjega razumevanja je osrednja 
hipoteza doktorske disertacije (H1) obravnavana kot zadnja.  
5.2.1 PRIMERJAVA POVPREČNIH OCEN IN STATISTIČNO POMEMBNIH RAZLIK 
V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU 
Z namenom, da bi preverili hipotezo H2: 'Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju 
se pojavljajo statistično pomembne razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.', je izvedena primerjava povprečnih ocen 
posameznih spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti v javnem in zasebnem 
sektorju. Sodelujoči v raziskavi spremenljivke fleksibilnosti ocenjujejo številčno z ocenami 
od 1 do 7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v 
odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – je zelo nefleksibilna,  
− 2 – je nefleksibilna,  
− 3 – je deloma nefleksibilna,  
− 4 – niti je, niti ni fleksibilna,  
− 5 – je deloma fleksibilna, 
− 6 – je fleksibilna, 
− 7 – je zelo fleksibilna. 
V tabelah in njihovih interpretacijah so najprej prikazane povprečne ocene, v nadaljevanju 
pa statistična pomembnost razlik med povprečnimi ocenami. Analiza posameznih 
spremenljivk fleksibilnosti kaže, da so sodelujoči, zaposleni v organizacijah zasebnega 
sektorja, spremenljivke fleksibilnosti organizacij v večini bolje ocenili kot sodelujoči, 
zaposleni v organizacijah javnega sektorja. Povprečna ocena posameznih spremenljivk 
fleksibilnosti je namreč pri kar 22 od skupno 26 spremenljivk višja od povprečne ocene 
zaposlenih v organizacijah javnega sektorja. Rezultati so prikazani tudi v Tabeli 11.  
Tabela 11: Razlike v povprečnih ocenah fleksibilnosti sodelujočih, zaposlenih v 




JS ZS Razlika 
(JS-ZS)                              
Stand. 
odklon
spos. org., da prilagaja raven (število) zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam v organizaciji 
3,67 2,88 0,79 1,621 
spos. org., da prilagodi delo z uporabo različnih 
 
3,31 3,79 0,31 1,755 
spos. org, da prilagodi delo z uporabo nadur 3,43 4,72 -1,29 1,912 
spos. org., da pril. delo z upor. avt/podj. pogodb 2,86 2,78 0,08 1,829 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z naj. 
študentov 
3,17 3,81 -0,64 1,896 
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spos. org., da prilagodi delo z zmanjševanjem 3,10 2,69 0,41 1,834 
spos. org., da prilagodi delo s povečanjem števila 2,72 3,06 -0,34 1,693 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
spremembo obsega (števila) delovnih ur 
3,07 4,60 -1,53 1,928 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
časovno razporeditvijo dela (delovni čas) 
3,40 5,30 -1,9 1,990 
spos. org., da prilagodi vsebino dela posameznika 
org. potr. v smislu opredelitve delovnih nalog (s 
spremembo sistemizacije) 
3,73 2,99 0,74 1,822 
spos. org., da prilagodi vsebino dela posameznika 
org. potr. v smislu opredelitve delovnih nalog (z 
4,14 4,91 -0,77 1,647 
spos. org., da prilagodi vsebino dela 
posamameznika org. potr. z razp. zap. na različna 
3,53 4,06 -0,53 1,825 
spos. org., da prilagodi vsebino dela posameznika 
org. potr. razporejanjem zaposlenih na različna 
delovna mesta z odpovedjo stare in ponudbo nove 
pogodbe o zaposlitvi 
2,71 2,45 0,26 1,694 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače delovni 
uspešnosti posameznega zaposlenega 
2,16 2,68 -0,52 1,651 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače 
rezultatom ter poslovni uspešnosti  
2,09 2,96 -0,87 1,639 
sposobnost organizacije, da zaposlene premešča na 
delovna mesta (na drugi lokaciji) 
2,87 4,21 -1,34 1,865 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo od 
1,97 2,79 -0,82 1,751 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo iz 
1,73 2,07 -0,34 1,498 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas 
3,15 4,57 -1,6 1,872 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami 
2,92 5,01 -2,09 1,984 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah s polovičnim/krajšim 
2,83 3,80 -0,97 1,837 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z delitvijo delovnega 
2,53 3,10 -0,57 1,744 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z zgoščenim delovnim 
1,87 2,88 -1,01 1,673 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem 
1,68 1,92 -0,24 1,362 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem 
1,74 1,88 -0,14 1,374 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem štud. 
3,04 3,75 -0,71 1,873 
 
Vir: lasten (november 2011) 
Legenda: JS – organizacija javnega sektorja, ZS – organizacija zasebnega sektorja 
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Sodelujoči, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, so v povprečju najvišje (s 
povprečno oceno 5,30) ocenili sposobnost organizacije, da s časovno prilagoditvijo 
(delovnim časom) prilagodi delo poslovnim potrebam. V organizacijah javnega sektorja so 
to spremenljivko v povprečju ocenili s 3,40, in je med spremenljivkami fleksibilnosti 
organizacij šesta najbolje ocenjena. Zaposleni v javnem sektorju so v povprečju najvišje 
(s povprečno oceno 4,14) ocenili sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela 
posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve nalog (z organizacijskimi 
navodili). V organizacijah zasebnega sektorja so to spremenljivko fleksibilnosti 
organizacije kot tretjo najvišje ocenjeno ocenili s 4,91. Kot drugo v povprečju najvišje 
ocenjeno spremenljivko fleksibilnosti organizacije so v zasebnem sektorju (s povprečno 
oceno 5,01) ocenili sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah (s fleksibilnimi urami dela). Zaposleni v organizacijah javnega sektorja so jo v 
povprečju ocenili bistveno nižje, in sicer z 2,92, in je med spremenljivkami fleksibilnosti v 
javnem sektorju v sredini (trinajsta po vrsti). 
Udeleženci v raziskavi, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, so s povprečnimi 
ocenami, višjimi od 4, ocenili še sposobnost organizacije, da:  
− prilagodi delo z uporabo nadur, in sicer s 4,72 (je četrta najvišje ocenjena 
spremenljivka fleksibilnosti organizacije),  
− prilagodi delo s spremembo obsega (števila) delovnih ur, s povprečno oceno 4,60 (je 
peta najbolje ocenjena spremenljivka),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, in sicer z delom za določen čas, je z 
oceno 4,57 šesta najbolje ocenjena spremenljivka fleksibilnosti,  
− zaposlene premešča na druga delovna mesta (na drugi lokaciji), s povprečno oceno 
4,21, 
− da prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam z razporejanjem 
zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi, s 
povprečno oceno 4,06.        
Zaposleni v zasebnem sektorju imajo torej v primerjavi z zaposlenimi v javnem sektorju 
boljše možnosti fleksibilnega zaposlovanja. Največkrat jim je omogočena časovna 
prilagoditev dela, fleksibilne ure dela in prilagajanje obsega delovnih ur. Zaposleni v 
zasebnem sektorju pa dobro ocenjujejo tudi možnosti glede razporejanja na različna 
delovna mesta brez spreminjanja pogodb o zaposlitvi. V zasebnem sektorju imajo torej 
zaposleni v primerjavi z zaposlenimi v javnem sektorju boljše možnosti glede notranje 
numerične in funkcionalne fleksibilnosti ter mobilnosti.   
Sodelujoči v raziskavi, zaposleni v organizacijah javnega sektorja, so s povprečno oceno 
3,73 (kot drugo najbolje ocenjeno spremenljivko fleksibilnosti) ocenili sposobnost 
organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu 
opredelitve delovnih nalog (s spremembo sistemizacije), kar je precej presenetljivo glede 
na zakonsko precej zahteven in dolgotrajen postopek spremembe sistemizacije. Po 
Zakonu o javnih uslužbencih (ZJU-UPB3, 40., 41. člen) mora namreč za sistemizacijo v 
organih državne uprave in upravah samoupravnih lokalnih skupnosti skupna izhodišča 
določiti vlada, v okviru teh izhodišč pa jih določijo predstojniki v organih v sestavi 
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ministrstev oziroma na predlog predstojnikov pristojni ministri. Zanimiv je tudi podatek, da 
so udeleženci, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, to spremenljivko fleksibilnosti 
organizacije ocenili z oceno 2,99. Verjetno je s tem povezano tudi dejstvo, da v večini 
organizacij zasebnega sektorja nimajo oblikovanih sistemizacij tako, kot jih imajo 
organizacije javnega sektorja.  
Glede na obstoječo delovno-pravno zakonodajo je še bolj presenetljiva povprečna ocena 
3,67, s katero so zaposleni v organizacijah javnega sektorja (kot tretje najvišje ocenjeno 
spremenljivko) ocenili spremenljivko sposobnost organizacije, da prilagaja raven (število) 
zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji. Zakon o javnih uslužbencih (ZJU-
UPB3, 42., 43., in 44. člen) namreč določa, da morajo organi sklepati delovna razmerja in 
upravljati kadrovske vire v skladu s kadrovskimi načrti, v katerih se prikaže stanje in 
načrtovane spremembe glede strukture in števila zaposlenih za obdobje dveh let. Predlog 
kadrovskega načrta mora pripraviti predstojnik v skladu s predvidenimi nalogami, 
programom dela in proračunskimi možnostmi.  
S povprečnimi ocenami, višjimi od 3, so sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega 
sektorja, ocenili še sposobnost organizacije, da:  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s polovičnim oziroma krajšim delovnim 
časom (s povprečno oceno 3,80), 
− prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam z razporejanjem 
zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi (s 
povprečno oceno 3,53),  
− prilagodi delo z uporabo nadur (s povprečno oceno 3,43),  
− prilagodi delo s časovno razporeditvijo dela (delovnim časom) (s povprečno oceno 
3,40),  
− prilagodi delo z uporabo različnih oblik zaposlitev (s povprečno oceno 3,31), 
− prilagodi delo z najemanjem študentov (s povprečno oceno 3,17),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, in sicer z delom za določen čas (s 
povprečno oceno 3,15).  
Zaposleni v javnem sektorju v primerjavi z zaposlenimi v zasebnem sektorju slabše 
ocenjujejo svoje možnosti glede fleksibilnega zaposlovanja, kar kaže na to, da bodo 
potrebne spremembe delovno-pravne zakonodaje tako, da bodo usmerjene v boljše 
možnosti glede fleksibilnega zaposlovanja tudi za zaposlene v javnem sektorju.     
Spremenljivko sposobnost organizacije, da prilagodi delo z zmanjševanjem števila 
zaposlenih, so zaposleni v organizacijah javnega sektorja ocenili s povprečno oceno 3,10, 
kar je glede na obstoječo delovno-pravno zakonodajo dokaj visoko ocenjena 
spremenljivka. Delovno-pravna zakonodaja v Sloveniji je glede prenehanja delovnega 
razmerja javnega uslužbenca precej toga, zato je visoka ocena najverjetneje posledica 
splošnega dogajanja na trgu dela v obdobju gospodarske recesije.  
Z oceno, višjo od 3, so v javnem sektorju ocenili sposobnost organizacije, da ustvarja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem študentov (s povprečno oceno 
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3,04). Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja so to spremenljivko ocenili s 
povprečno oceno 3,81, kar jasno kaže na to, da se organizacije zavedajo problema toge 
delovno-pravne zakonodaje, zato raje zaposlujejo študente, ki na trgu dela niso posebej 
zavarovani glede izgube zaposlitve. 
Sodelujoči, zaposleni v javnem sektorju, so s povprečnimi ocenami, višjimi od 2, ocenili 
pet spremenljivk fleksibilnosti organizacij, in sicer sposobnost organizacije, da ustvarja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z: 
− delom na daljavo (znotraj države) oziroma z delom na daljavo od doma (s povprečno 
oceno 1,97),  
− zgoščenim delovnim tednom (s povprečno oceno 1,87),  
− najemanjem priložnostnih delavcev (s povprečno oceno 1,74),  
− delom na daljavo (v tujini) (s povprečno oceno 1,73),  
− najemanjem agencijskih delavcev (s povprečno oceno 1,68). 
V zasebnem sektorju so sodelujoči s povprečnima ocenama, nižjima od 2, ocenili le dve 
spremenljivki fleksibilnosti organizacij, in sicer sposobnost organizacije, da ustvarja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem agencijskih delavcev (s povprečno 
oceno 1,92), ter sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z najemanjem priložnostnih delavcev (s povprečno oceno 1,88). Tako 
zaposleni v javnem kot v zasebnem sektorju se strinjajo, da organizacije ne najemajo 
zaposlenih pogosto preko agencij za posredovanje dela. To kaže na dejstvo, da se v 
Sloveniji malo posameznikov odloča za sklenitev delovnega razmerja preko agencij za 
posredovanje dela. Zakaj je tako, bi težko zapisali, najverjetneje pa je to posledica 
nezaupanja oziroma slabih izkušenj, ki so jih imeli posamezniki. Zaposleni v javnem 
sektorju pa slabo ocenjujejo tudi možnosti za delo na daljavo. 
Udeleženci v raziskavi, zaposleni tako v organizacijah javnega kot zasebnega sektorja, so 
torej najbolj podobno ocenili zunanjo numerično fleksibilnost ter fleksibilnost pogodb o 
zaposlitvah. To so spremenljivke sposobnost organizacije, da: 
− prilagaja raven (število) zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji, s 
povprečno oceno 3,88 za zasebni oziroma 3,67 za javni sektor,  
− prilagodi delo s povečanjem števila zaposlenih, s povprečno oceno 3,06 za zasebni in 
2,72 za javni sektor,  
− prilagodi delo z uporabo avtorskih oziroma podjemnih pogodb, s povprečno oceno 
2,78 za zasebni in 2,86, za javni sektor,  
− prilagodi delo z uporabo avtorskih oziroma podjemnih pogodb, s povprečno oceno 
2,78 za zasebni in 2,86 za javni sektor, 
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, in sicer z najemanjem priložnostnih 
delavcev, s povprečno oceno 1,88 za zasebni in 1,74 za javni sektor,  
− da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, in sicer z najemanjem agencijskih 
delavcev, s povprečno oceno 1,92 za zasebni in 1,68 za javni sektor.  
156 
 
Največje razlike v povprečnih ocenah med sodelujočimi v javnem in zasebnem sektorju so 
se pojavile pri notranji numerični fleksibilnosti, funkcionalni fleksibilnosti in geografski 
fleksibilnosti. Torej pri spremenljivkah sposobnost organizacije, da: 
− prilagodi delo s spremembo obsega (števila) delovnih ur, s povprečno oceno 4,60 za 
zasebni in 3,07 za javni sektor,  
− s časovno prilagoditvijo (delovnim časom) prilagodi delo poslovnim potrebam, s 
povprečno oceno 5,30 za zasebni in 3,40 za javni sektor,  
− prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve 
delovnih nalog (s spremembo sistemizacije), s povprečno oceno 2,99 za zasebni 
oziroma 3,73 za javni sektor,  
− zaposlene premešča na druga delovna mesta (na drugi lokaciji), s povprečno oceno 
4,21 za zasebni in 2,87 za javni sektor,  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, in sicer z delom za določen čas, s 
povprečno oceno 4,57 za zasebni in 3,15 za javni sektor, 
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, in sicer s fleksibilnimi urami dela, s 
povprečno oceno 5,01 za zasebni in 2,92 za javni sektor,  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo (znotraj države) 
oziroma z delom od doma, s povprečno oceno 2,79 za zasebni in 1,97 za javni sektor, 
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom, s 
povprečno oceno 2,88 za zasebni in 1,87 za javni sektor. 
Sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega sektorja, so torej z višjimi povprečnimi 
ocenami od sodelujočih, zaposlenih v organizacijah zasebnega sektorja, ocenili sposobnost 
organizacije, da: 
− prilagodi delo z uporabo avtorskih oziroma podjemnih pogodb,  
− prilagodi delo z zmanjševanjem števila zaposlenih,  
− prilagodi vsebino dela posameznika v smislu opredelitve delovnih nalog (s spremembo 
sistemizacije), 
− prilagodi delo organizacijskim potrebam z razporejanjem zaposlenih na različna 
delovna mesta z odpovedjo stare pogodbe o zaposlitvi in s ponudbo nove pogodbe o 
zaposlitvi.  
Kot je že bilo rečeno, je to glede na obstoječo delovno-pravno zakonodajo presenetljiv 
podatek.  
Ne glede na to, da je zaposlenim v zasebnem sektorju omogočena večja fleksibilnost v 
primerjavi z zaposlenimi v javnem sektorju, pa primerjava z ureditvijo v tujini (glej Pitt 
Catcouphes in drugi (2009), Richman in drugi (2010), Regus Global Report(2011), Survey 
on Workplace Flexibility (2011)) kaže, da bodo morale organizacije uvesti spremembe z 
namenom, da se omogoči pogostejšo uporabo krajšega delovnega časa in dela na 
daljavo. V Sloveniji je namreč pogostejša fleksibilnost le na dnevni ravni, torej s 
prilagoditvijo delovnega časa.  
Analiza povprečnih ocen posameznih spremenljivk varnosti je pokazala, da so udeleženi v 
raziskavi, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, spremenljivke, povezane z 
157 
 
varnostjo na splošno in varnostjo v organizacijah, v večini bolje ocenili kot sodelujoči, 
zaposleni v organizacijah javnega sektorja, kar je presenetljiv podatek. Povprečna ocena 
posameznih spremenljivk varnosti je namreč pri kar 9 od skupno 15 spremenljivk, 
povezanih z varnostjo, višja od povprečne ocene sodelujočih, zaposlenih v organizacijah 
javnega sektorja. Rezultati so prikazani v Tabeli 12. 
Tabela 12: Razlike v povprečnih ocenah varnosti sodelujočih, zaposlenih v 




JS ZS Razlika 
(JS-ZS)                              
Stand. 
odklon
mož. pos. za dostop do inf. za osn. potrebe 
zdravja (na splošno) 
4,80 5,67 -0,87 1,558 
možnost posameznika za dostop do 
infrastrukture za osnovne potrebe zdravja in 
4,82 5,65 -0,83 1,520 
možnost posameznika za dostop do 
infrastrukture za osnovne potrebe izobraževanja 
4,50 5,48 -0,98 1,625 
mož. pos. za dostop do infr. za osnovne potrebe 
izobr. na delovnem mestu na željo zaposlenega 
 
3,64 2,62 1,02 1,866 
možnost posameznika za dostop do 
infrastrukture za dostop do izobraževanja na 
4,47 3,60 0,87 1,816 
možnost posameznika za nakup lastnega 
stanovanja  
1,92 1,80 0,12 1,270 
možnost posameznika za najem stanovanja 2,56 2,53 0,03 1,608 
možnost posameznika do varnosti zaposlitve 4,38 4,22 0,16 1,715 
možnost posameznika, da ima sredstva za 
preživljanje in dostojno življenje (primerni 
dohodek, ki ga zasluži z delom, vključno z 
 
4,04 4,00 0,04 1,584 
možnost posameznika za usklajevanje in 
indeksacijo plač 
2,44 3,14 -0,7 1,503 
možnost pos., da je zavarovan pred večjimi spr. 
delovnih pogojev na delovnem mestu (pri 
trenutnem delodajalcu) 
4,02 4,55 -0,53 1,649 
mož. pos., a im  v org. pogoje dela, ki so varni, 
dobro počutje 
4,77 5,61 -0,84 1,555 
možnost pos. za doseganje izobrazbe in 
usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
 
4,45 5,55 -1,1 1,578 
možnost posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem – razumevanje potreb po 
4,49 4,52 -0,03 1,567 
mož. pos., da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem – raz. potreb po vključitvi v civilno 
4,36 5,29 -0,93 1,705 
Vir: lasten (november 2011) 
Legenda: JS – organizacija javnega sektorja, ZS – organizacija zasebnega sektorja 
Kot je bilo že zapisano, so sodelujoči v raziskavi spremenljivke varnosti ocenjevali 
številčno z ocenami od 1 do 7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo 
oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
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− 1 – nikakor nima možnosti,  
− 2 – nima možnosti,  
− 3 – ima slabe možnosti,  
− 4 – niti ima, niti nima možnosti,  
− 5 – ima delne možnosti, 
− 6 – ima možnosti, 
− 7 – ima zelo dobre možnosti. 
Sodelujoči, zaposleni tako v organizacijah javnega kot zasebnega sektorja, so najbolje 
ocenili možnosti posameznika: 
− za dostop do zdravja (na splošno),  
− za dostop do zdravja in varnosti pri delu na delovnem,  
− da ima pri delu takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje.  
Rezultati ne presenečajo, saj so delodajalci po delovno-pravni zakonodaji dolžni zaposlene 
zavarovati za primer brezposelnosti ter prijaviti v pokojninsko, invalidsko, zdravstveno 
zavarovanje. Prepovedana so fizično, verbalno, neverbalno nasilje, šikaniranje, grožnje in 
druga podobna ravnanja.   
Rezultati raziskave kažejo, da imajo zaposleni dobre možnosti na področju zdravja tako na 
splošno kot na delovnem mestu. Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja so sicer 
bolje ocenili možnosti posameznika za dostop do zdravja (na splošno) (s povprečno oceno 
5,67), možnosti posameznika za dostop do zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu 
(s povprečno oceno 5,65) in možnosti posameznika, da ima pri delu takšne pogoje dela, ki 
so varni in omogočajo dobro počutje (s povprečno oceno 5,61). Zaposleni v organizacijah 
javnega sektorja pa so bolje ocenili prej navedeno drugo spremenljivko varnosti, in sicer s 
povprečno oceno 4,82, prvo s povprečno oceno 4,80 in tretjo s povprečno oceno 4,77. 
Na splošno so sodelujoči najslabše ocenili možnosti posameznika: 
− za nakup lastnega stanovanja,  
− za najem stanovanja,  
− dostop do izobraževanja na željo zaposlenega in na stroške delodajalca, 
− za usklajevanje in indeksacijo plač.   
Pri čemer so sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega sektorja, možnosti posameznika 
za nakup lastnega stanovanja in možnosti posameznika za najem stanovanja ocenili višje, 
in sicer prvo spremenljivko s povprečno oceno 1,92, zaposleni v organizacijah zasebnega 
sektorja pa s povprečno oceno 1,80. Drugo spremenljivko pa s povprečno oceno 2,56 
oziroma z 2,53 zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja. Obenem sta povprečni oceni 
teh dveh spremenljivk tudi med najbolj podobno ocenjenimi. Rezultati na področju 
stanovanjske problematike jasno odražajo trenutno stanje na trgu, kar je posledica 
gospodarske recesije in dejstva, da je v tem obdobju narasla brezposelnost ravno med 
zaposlenimi v zasebnem sektorju. Rezultati so zaskrbljujoči, saj je s slovensko Ustavo 
določeno, da se mora posameznikom omogočiti, da s svojim delom pridobivajo sredstva 
zase in družino, kamor sodita tudi najem oziroma nakup stanovanja.  
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Povprečne ocene se med sodelujočimi najbolj razlikujejo pri možnosti posameznika za 
dostop do zdravja (na splošno), možnosti posameznika za dostop do zdravja in varnosti 
pri delu na delovnem mestu, možnosti posameznika za dostop do izobraževanja (na 
splošno). Zanimivo pri teh spremenljivkah je dejstvo, da so jih zaposleni v javnem 
sektorju ocenili z nižjimi povprečnimi ocenami, in sicer v povprečju kar z 0,89 povprečne 
ocene nižje.  
Največje razlike med povprečnimi ocenami se pojavljajo še pri možnosti posameznika: 
− za dostop do izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške 
delodajalca,  
− za dostop do izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca,  
− po usklajevanju in indeksaciji plač,  
− da ima takšne pogoje dela, ki so varni in mu omogočajo dobro počutje, 
− za doseganje izobrazbe in usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj sposobnosti in 
kompetenc,  
− da delo usklajuje z zasebnim življenjem – razumevanje potreb posameznika po 
zadovoljitvi družinskih oziroma zasebnih potreb.  
Zanimivo pri tem je tudi dejstvo, da so sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega 
sektorja, zadnje štiri navedene spremenljivke varnosti ocenili z nižjimi povprečnimi 
ocenami. 
Nizke ocene na področju izobraževanja tako v javnem kot v zasebnem sektorju izražajo 
zaskrbljujočo situacijo. Organizacije se morajo zavedati, da vlaganje v razvoj zaposlenih ni 
le nepotrebni strošek, pač pa velika prednost tudi za organizacije, predvsem glede njihove 
učinkovitosti in uspešnosti. Tudi voditelji Evropske unije so namreč v smernicah 'Evropa 
2020' zapisali, da morajo države članice narediti več ravno na področju izobraževanja. 
Država bo morala nameniti finančna sredstva tudi delodajalcem in organizacijam za 
izobraževanja ter prekvalifikacije. To pomembno vpliva tudi na zaposlovanje mladih. Tudi 
Cazes (2002), Bassanini in Duval (2006), OECD (2008), Evropska komisija (2010) 
navajajo, da morajo organizacije in države več pozornosti nameniti ravno področju 
izobraževanja, usposabljanja ter izpopolnjevanja. 
Analiza povprečnih ocen posameznih spremenljivk učinkovitosti je pokazala, da so 
sodelujoči, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, prav vse spremenljivke, 
povezane z učinkovitostjo organizacij, ocenili bolje kot sodelujoči, zaposleni v 
organizacijah javnega sektorja, kar je z vidika izvajanja storitev za stranke v javnem 
sektorju skrb vzbujajoč podatek. Pri tem pa se ne sme pozabiti dejstva, da so zaposleni 
sami ocenjevali učinkovitost organizacij in rezultati ne predstavljajo dejanske učinkovitosti, 
pač pa ocenjeno učinkovitost organizacij. 
Sodelujoči so z ocenami od 1 do 7 ocenjevali posamezne vidike učinkovitosti, pri čemer je 
lestvica ocen v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – so zelo neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 2 – so neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
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− 3 – so deloma neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 4 – niti so, niti niso učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni,  
− 5 – so deloma učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 6 –  so učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 7 – so zelo učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni. 
Največje razlike v višini povprečnih ocen učinkovitosti organizacij se med sodelujočimi 
pojavljajo pri povprečnih ocenah skladnosti storitev organizacije s standardi kakovosti, 
kakovosti zagotavljanja storitev oziroma proizvodov, saj je povprečna ocena, s katero so 
zaposleni v organizacijah javnega sektorja ocenili to spremenljivko učinkovitosti, za kar 
1,15 povprečne ocene nižja.  
Učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine storitve oziroma proizvoda so zaposleni v 
organizacijah javnega sektorja ocenili s kar 0,99 povprečne ocene nižje, ne glede na to, 
da je to spremenljivka, ki so jo v povprečju sodelujoči ocenili najbolje. Velike razlike se 
pojavljajo tudi pri povprečnih ocenah učinkovitosti relevantnih informacij za naročnika 
oziroma prejemnika storitev oziroma proizvodov, doseganju kratkoročnih ciljev glede na 
kakovost storitev oziroma proizvodov ter zadovoljstvu deležnikov. Zaposleni v javnem 
sektorju so namreč omenjene tri spremenljivke učinkovitosti ocenili z ocenami, ki so v 
povprečju nižje za 1,27 povprečne ocene. Rezultati so prikazani v Tabeli 13.  
Tabela 13: Razlike v povprečnih ocenah učinkovitosti sodelujočih, zaposlenih v 




JS ZS Razlika 
(JS-ZS)                              
Stand. 
odklon
skladnost storitev s standardi kakovosti, kakovost 
zagotavljanja storitev/proizvodov 
4,85 6,00 -1,15 1,462 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  4,98 5,76 -0,78 1,524 
učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine 
storitve/proizvoda 
5,11 6,10 -0,99 1,466 
učinkovitost notranjih informacij za izvajalce 
storitev/proizvodov 
4,58 5,48 -0,9 1,603 
uč. relevantnih inf. za naročnika/prejemnika 4,69 5,86 -1,17 1,581 
produktivnost/storilnost zaposlenih (% delovnega 
časa potrebnega za izvedbo naloge) 
4,82 5,58 -0,76 1,298 
stroškovna učinkovitost organizacije (ali so 
storitve/proizvodi dosežene/i z optimalnimi stroški) 
4,56 5,10 -0,56 1,442 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg 
storitev/proizvodov  
4,87 5,51 -0,64 1,385 
doseganje kratk. ciljev glede na kakovost 
storitev/proizvodov 
4,83 5,93 -1,1 1,471 
zadovoljstvo deležnikov (npr. državljanov, drugih 
organizacij, …) 
4,75 5,75 -1 1,413 
Vir: lasten (november 2011) 
Legenda: JS – organizacija javnega sektorja, ZS – organizacija zasebnega sektorja 
161 
 
Rezultati glede učinkovitosti kažejo skrb vzbujajočo situacijo ravno v javnem sektorju, kar 
posledično vpliva na nezadovoljstvo posameznikov tako v zasebnem kot v javnem 
sektorju. To je lahko posledica tudi manjše fleksibilnosti na področju dela. Tudi ugotovitve 
tujih avtorjev (glej Pruncho in drugi (1999), Helpern (2005), Rowlattova in drugi (2006), 
Kelly in drugi (2008), Kossek in Hammer (2008), Davis in Kalleberg (2006), Kossek in 
Michel (2010), Regus Global Report (2011)) kažejo več pozitivnih posledic na učinkovitost 
organizacij, če so uvedle večjo fleksibilnost na področju dela. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti v 
javnem in zasebnem sektorju je pokazala razlike pri 20 od 26 spremenljivk, torej se v 
splošnem lahko sklepa, da se v zasebnem sektorju pogosteje uporablja večino 
proučevanih oblik fleksibilnega zaposlovanja. Največji statistično pomembni razliki se 
pojavljata pri oceni spremenljivke sposobnosti organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela (razlika med organizacijami javnega in 
zasebnega sektorja je kar -2,09; F = 236,7; α < 0,001) in spremenljivki sposobnost 
organizacije, da prilagodi delo s časovno razporeditvijo oziroma delovni čas (razlika med 
ocenami v organizacijah javnega sektorja in zasebnega sektorja je -1,9; F = 194,8; α < 
0,001).   
Spremembe na področju dela (predvsem na področju časa) v zasebnem sektorju 
zahtevajo podobne spremembe tudi v javnem sektorju. Če namreč želijo posamezniki 
uskladiti poklicno in družinsko oziroma zasebno življenje, se morajo temu primerno 
časovno prilagoditi tudi organizacije v javnem sektorju. Tudi avtorji tujih raziskav (glej 
Almer in Kaplan (2002), Bond in drugi (2003) ter Burud in Tumolo (2004), Baptistova 
(2008), Pitt Catcouphes in drugi (2009), Richman in drugi (2010), Regus Global Report 
(2011), Survey on Workplace Flexibility (2011) potrjujejo pomen večje fleksibilnosti na 
področju dela, kar vpliva tudi na povečano motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih, lažje 
usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja, manjši stres, večjo 
produktivnost zaposlenih in drugo. 
Presenetljivo je dejstvo, da je analiza statistično pomembnih razlik pokazala, da 
organizacije v javnem sektorju pogosteje kot v zasebnem prilagodijo delo z 
zmanjševanjem števila zaposlenih. Spremenljivka je bila namreč ocenjena s povprečno 
oceno 2,69 v zasebnem oziroma 3,10 v javnem sektorju (F = 9,1; α < 0,005). Kot je bilo 
že navedeno, je rezultat zagotovo posledica trenutnega dogajanja na trgu dela in večjega 
števila brezposelnih. Zaposleni v javnem sektorju prav tako občutijo pritisk glede svoje 





Tabela 14: Statistična pomembnost razlik v povprečnih ocenah fleksibilnosti 
sodelujočih, zaposlenih v organizacijah javnega in zasebnega sektorja 
Spremenljivka fleksibilnosti Razlika 
(JS-ZS)                              
F P 
spos. org., da pril. (število) zaposlenih spr. potr. v org. 0,79 3,09 0,079 
spos. org., da pril. delo z uporabo razl. oblik zaposlitev  0,31 13,91 0,000 
spos. organizacije, da prilagodi delo z uporabo nadur -1,29 92,74 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo 
avtorskih/podjemnih pogodb 
0,08 0,39 0,533 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z najemanjem 
študentov 
-0,64 21,25 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
zmanjševanjem števila zaposlenih  
0,41 9,13 0,003 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s povečanjem 
števila zaposlenih 
-0,34 7,48 0,006 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s spremembo 
obsega (števila) delovnih ur 
-1,53 124,8 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s časovno 
razporeditvijo dela (delovni čas) 
-1,9 194,8 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela 
posameznika organizacijskim potrebam v smislu 
opredelitve delovnih nalog (s spremembo sistemizacije) 
0,74 29,89 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela 
posameznika organizacijskim potrebam v smislu 
opredelitve delovnih nalog (z organizacijskimi navodili) 
-0,77 39,81 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela 
posameznika organizacijskim potrebam z razporejanjem 
zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja 
pogodbe o zaposlitvi 
-0,53 14,90 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela 
posameznika organizacijskim potrebam z razporejanjem 
zaposlenih na različna delovna mesta z odpovedjo stare 
in ponudbo nove pogodbe o zaposlitvi 
0,26 4,22 0,400 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače delovni 
uspešnosti posameznega zaposlenega 
-0,52 17,79 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače rezultatom 
ter poslovni uspešnosti  
-0,87 51,09 0,000 
sposobnost organizacije, da zaposlene premešča na 
delovna mesta (na drugi lokaciji) 
-1,34 98,77 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo od 
doma/znotraj države 
-0,82 37,79 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
-0,34 8,14 0,004 
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sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas 
-1,6 106,8 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
-2,09 236,7 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s polovičnim/krajšim delovnim 
časom 
-0,97 48,87 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delitvijo delovnega mesta 
-0,57 18,21 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
-1,01 64,82 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z najemanjem agencijskih delavcev 
-0,24 4,81 0,029 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z najemanjem priložnostnih 
-0,14 1,68 0,195 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z najemanjem študentov 
-0,71 25,03 0,000 
Vir: lasten (november 2011) 
Legenda: JS – organizacija javnega sektorja, ZS – organizacija zasebnega sektorja 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti je 
pokazala, da je v splošnem v zasebnem sektorju pogosteje omogočena večina navedenih 
oblik varnosti. Rezultati so prikazani v Tabeli 15.  
Največja statistično pomembna razlika v povprečni oceni se kaže pri spremenljivki 
'možnost posameznika za dostop do infrastrukture za osnovne potrebe izobraževanja na 
delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške delodajalca'. Razlika v povprečni oceni 
sodelujočih, zaposlenih v organizacijah javnega sektorja, v primerjavi z zaposlenimi v 
zasebnem sektorju, je kar 1,02 (F = 52,62; α < 0,001). V javnem sektorju je torej analiza 
statistično pomembnih razlik pokazala, da so pogosteje omogočene možnosti 
posameznika: 
− za dostop izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške 
delodajalca (povprečna ocena 2,62 v zasebnem in 3,64 v javnem sektorju ter F = 
52,6; α < 0,001),  
− za dostop izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca (povprečna 
ocena 3,60 v zasebnem in 4,47 v javnem sektorju ter F = 40,5; α < 0,001). 
Podatek je zaskrbljujoč. Organizacije se namreč morajo zavedati, da sta njihova 
učinkovitost in uspešnost odvisni prav od zaposlenih, njihovih znanj in kompetenc. Slabo 
stanje na področju izobraževanja vsekakor zbuja skrb. Izobraževanje, usposabljanje, 
izpopolnjevanje je namreč nujno, da se posamezniki lažje prilagajajo spremembam in so 
bolj mobilni. Tudi Evropska unija si prizadeva povečati mobilnost posameznikov tako v 
državah kot med državami članicami. Tudi tuji viri (glej Cazes (2002), Bassanini in Duval 
(2006), OECD (2008), Evropska komisija (2010, 2012)) poudarjajo prav pomen 
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izobraževanja, usposabljanja ter izpopolnjevanja vseh starostnih skupin, torej tudi 
vseživljenjskega izobraževanja. 
Tabela 15: Statistična pomembnost razlik v povprečnih ocenah varnosti sodelujočih, 
zaposlenih v organizacijah javnega in zasebnega sektorja 
Spremenljivka varnosti Razlika 
(JS-ZS)                              
F P 
mož. pos. za dostop do infr. za osn. pot. zdravja (na spl.) -0,87 55,86 0,000 
mož. pos. za osn. potr. zdravja in varnosti na del. mestu  -0,83 51,52 0,000 
možnost posameznika za dostop do infrastrukture za 
osnovne potrebe izobraževanja (na splošno) 
-0,98 65,57 0,000 
možn. pos. za dostop do infrastr. za osnovne potr. izobr. 
na delovnem mestu na željo zaposl. in na stroške delodaj. 
1,02 52,62 0,000 
možnost posameznika za dostop do infrastrukture za 
dostop do izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb 
0,87 40,48 0,000 
možnost posameznika za nakup lastnega stanovanja  0,12 1,46 0,228 
možnost posameznika za najem stanovanja 0,03 0,07 0,791 
možnost posameznika do varnosti zaposlitve 0,16 1,33 0,250 
mož. pos., da ima sredstva za preživljanje in življenje 
(doh., ki ga zasluži z delom, vključno z ureditvijo min. pl.) 
0,04 0,12 0,729 
možnost posameznika za usklajevanje in indeksacijo plač -0,7 37,09 0,000 
mož. pos., da je zavarovan pred večjimi spr. delovnih 
pogojev na delovnem mestu (pri trenutnem delodajalcu) 
-0,53 17,16 0,000 
možnost posameznika, da ima v organizaciji takšne pogoje 
dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje 
-0,84 51,06 0,000 
možnost posameznika za doseganje izobrazbe in uspos., 
pridobitev, ohranitev, razvoj spos., kompetenc 
-1,1 85,99 0,000 
mož. pos., da delo uskl.– zadov. družinskih/zasebnih potr. -0,03 0,08 0,782 
možn. pos., da delo uskl. – vključitvi v civilno družbene, 
politične, verske in druge organizacije 
-0,93 51,45 0,000 
Vir: lasten (november 2011) 
Vsakodnevni pritisk na glede odpuščanja v javnem sektorju je zagotovo vplivalo tudi na 
to, da so zaposleni v javnem sektorju možnosti posameznika, da ima v organizacije takšne 
pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje, s povprečno oceno 5,61 v zasebnem 
in 4,77 v javnem sektorju (F = 51,1; α < 0,001), ocenili statistično pomembno nižje. 
Posledica dejstva, da zaposleni v javnem sektorju nimajo občutka fleksibilnosti na 
področju dela, pa je zagotovo vplivalo tudi na to, da so zaposleni v zasebnem sektorju 
statistično pomembni višje ocenili možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem v smislu razumevanja potreb posameznika po vključevanju v civilno družbene, 
politične, verske in druge organizacije, s povprečno oceno 5,29 v zasebnem in 4,36 v 
javnem sektorju (F = 51,5; α < 0,001).  
Usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja je zelo pomembno. 
Zaposleni, ki poleg obveznosti, povezanih z zaposlitvijo, uspejo uskladiti tudi obveznosti 
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glede družine, potreb po kulturnem, športnem in drugem udejstvovanju, so manj 
izpostavljeni stresu in so bolj produktivni; to pa vpliva tudi na učinkovitost organizacij. 
Navedeno potrjujejo tudi raziskave v drugih državah (glej Almer in Kaplan (2002), Bond in 
drugi (2003), Burud in Tumolo (2004), Baptist (2008), Regus Global Report (2011)). 
Tabela 16: Statistična pomembnost razlik v povprečnih ocenah učinkovitosti 
sodelujočih, zaposlenih v organizacijah javnega in zasebnega sektorja 
Spremenljivka učinkovitosti Razlika 
(JS-ZS)                              
F P 
skladnost storitev s standardi kakovosti, kakovost 
zagotavljanja storitev/proizvodov 
-1,15 110,2 0,000 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  -0,78 46,91 0,000 
uč. v smislu spoštovanja vsebine storitve/proizvoda -0,99 81,07 0,000 
uč. notranjih informacij za izvajalce storitev/proizvodov -0,9 55,48 0,000 
učinkovitost relevantnih informacij za 
naročnika/prejemnika storitev/proizvodov 
-1,17 100,8 0,000 
produktivnost/storilnost zaposlenih  -0,76 60,06 0,000 
stroškovna učinkovitost organizacije  -0,56 23,02 0,000 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg 
storitev/proizvodov  
-0,64 36,76 0,000 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na kakovost 
storitev/proizvodov 
-1,1 103,8 0,000 
zadovoljstvo deležnikov (npr. državljanov, drugih org.…) -1 91,22 0,000 
Vir: lasten (november 2011) 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk učinkovitosti, 
ne glede na to, da se je učinkovitost organizacij ocenjevala s strani zaposlenih (in niso 
prikazane dejanske učinkovitosti), je pokazala, da so v zasebnem sektorju pogosteje kot v 
javnem dosežene vse spremenljivke učinkovitosti. Največja statistično pomembna razlika v 
povprečnih ocenah učinkovitosti se torej pojavlja pri dveh spremenljivkah učinkovitosti, in 
sicer učinkovitost relevantnih informacij za naročnika/prejemnika storitev/proizvodov, kjer 
je razlika med povprečno oceno v javnem in zasebnem sektorju  – 1,17 (F = 100,8; α < 
0,001), ter spremenljivki skladnost storitev s standardi kakovosti oziroma kakovost 
zagotavljanja storitev/proizvodov, kjer je razlika – 1,15 (F = 110,2; α < 0,001).  
Na podlagi analize rezultatov je hipoteza H2: 'Med zaposlenimi v javnem in zasebnem 
sektorju se pojavljajo statistično pomembne razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.', potrjena. 
Sodelujoči, zaposleni v zasebnem sektorju, spremenljivke, povezane s fleksibilnostjo 
organizacij, v večini bolje ocenjujejo kot sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega 
sektorja. Povprečna ocena posameznih spremenljivk fleksibilnosti je namreč pri kar 
dvaindvajsetih od skupno šestindvajsetih spremenljivk, povezanih s fleksibilnostjo 
organizacij, višja od povprečne ocene zaposlenih v organizacijah javnega sektorja. 
Največje razlike v povprečnih ocenah med sodelujočimi v javnem in zasebnem sektorju se 
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pojavljajo pri notranji numerični fleksibilnosti, funkcionalni fleksibilnosti in geografski 
fleksibilnosti.  
Tudi analiza povprečnih ocen posameznih spremenljivk varnosti je pokazala, da 
sodelujoči, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, spremenljivke povezane z 
varnostjo na splošno in varnostjo v organizacijah, v večini bolje ocenjujejo kot v javnem 
sektorju, kar je presenetljiv podatek. Sodelujoči, zaposleni v  organizacijah zasebnega 
sektorja, so namreč kar devet od skupno petnajstih spremenljivk varnosti ocenili z višjimi 
povprečnimi ocenami. Največje razlike se med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju 
pojavljajo glede možnosti posameznika za dostop do izobraževanja na delovnem mestu. 
Torej v povezavi s tako imenovano varnostjo reprodukcije veščin. 
Analiza povprečnih ocen posameznih spremenljivk učinkovitosti je pokazala, da so 
zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja prav vse spremenljivke učinkovitosti 
organizacij ocenili bolje kot zaposleni v organizacijah javnega sektorja, kar je z vidika 
izvajanja storitev za stranke v javnem sektorju skrb vzbujajoč podatek. Pri tem pa se ne 
sme pozabiti dejstva, da so zaposleni sami ocenjevali učinkovitost organizacij in rezultati 
ne predstavljajo dejanske, pač pa le ocenjeno učinkovitost. 
5.2.2 PRIMERJAVA POVPREČNIH OCEN IN STATISTIČNO POMEMBNIH RAZLIK 
V POVPREČNIH OCENAH ORGANIZACIJ JAVNEGA SEKTORJA  
Z namenom, da se preveri hipotezo H3: 'Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v 
primerjavi z zaposlenimi v drugih organizacijah javnega sektorja statistično pomembno 
višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.', so v 
nadaljevanju prikazane primerjave povprečnih ocen in analiza statistično pomembnih 
razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti 
posameznih organizacij v javnem sektorju.  
Oblikovanih je bilo šest skupin organizacij, in sicer ministrstva in vladne službe, davčna 
uprava ter inšpektorati in direktorati, centri za socialno delo, upravne enote, občine, javne 
agencije in javni zavodi. Kot že rečeno, so sodelujoči spremenljivke fleksibilnosti 
ocenjevali številčno z ocenami od 1 do 7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa 
najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – je zelo nefleksibilna,  
− 2 – je nefleksibilna,  
− 3 – je deloma nefleksibilna,  
− 4 – niti je, niti ni fleksibilna,  
− 5 – je deloma fleksibilna, 
− 6 – je fleksibilna, 
− 7 – je zelo fleksibilna. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je pokazala več statistično pomembnih razlik, in sicer so sodelujoči, zaposleni v javnih 
agencijah oziroma v javnih zavodih statistično pomembno višje ocenili večino spremenljivk 
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fleksibilnosti, kar kaže, da je fleksibilnost večkrat omogočena prav v javnih agencijah 
oziroma zavodih, kar je sicer razumljivo, saj so te organizacije v primerjavi z drugimi v 
javnem sektorju samostojnejše. V Tabeli 17 so prikazane statistično pomembne razlike 
med povprečnimi ocenami fleksibilnosti za posamezne organizacije javnega sektorja. V 
Tabeli 18 pa posamezne ocene, s katerimi so sodelujoči ocenili spremenljivke 
fleksibilnosti. Ocene v javnem sektorju so dokaj nizke, lahko bi se reklo, da zaposleni v 
javnem sektorju kritično ocenjujejo situacijo na področju fleksibilnosti dela. 
Sodelujoči v raziskavi ocenjujejo, da javne agencije oziroma javni zavodi v primerjavi z 
drugimi organizacijami v javnem sektorju pogosteje omogočajo fleksibilno zaposlovanje. 
Statistično pomembno višje so namreč ocenili sposobnosti organizacije, da delo prilagodi: 
− z uporabo različnih oblik zaposlitev (F = 6,41; α < 0,001), 
− z uporabo avtorskih oziroma podjemnih pogodb (F = 12,77; α < 0,001), 
− z najemanjem študentov (F = 13,28; α < 0,001),  
− s povečanjem števila zaposlenih (F = 7,46; α < 0,001),  
− s spremembo obsega (števila) delovnih ur (F = 4,71; α < 0,001),  
− s časovno razporeditvijo dela (delovni čas) (F = 5,57; α < 0,001),  
− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam z razporejanjem zaposlenih na 
različna delovna mesta z odpovedjo stare pogodbe o zaposlitvi in s ponudbo nove 
pogodbe o zaposlitvi (F = 4,27; α < 0,001),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo od doma oziroma 
znotraj države (F = 9,04; α < 0,001), 
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine (F = 6,41; 
α < 0,001),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas (F = 5,85; α < 
0,001),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami (F = 4,03; α < 
0,001),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem študentov (F = 16,51; α 
< 0,001). 
Če se rezultate primerja z izsledki tujih raziskav (glej Pitt Catcouphes in drugi (2009), 
Richman in drugi (2010), Regus Global Report (2011), Survey on Workplace Flexibility 
(2011), Raisanen in drugi (2012)) in s trendi na področju zaposlovanja v času 
gospodarske recesije (Evropska Komisija, 2012), ugotovimo, da se zaposleni kljub 
omogočanju različnih fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah, tudi v javnih agencijah in 





Tabela 17: Statistična pomembnost razlik v povprečnih ocenah fleksibilnosti za 
organizacije javnega sektorja 
Spremenljivka fleksibilnosti F P 
sposobnost organizacije, da prilagaja raven (število) zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam v organizaciji 
6,39 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo različnih 
oblik zaposlitev  
6,41 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo nadur 4,27 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo 
avtorskih/podjemnih pogodb 
12,77 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z naj. študentov 13,28 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z zmanjševanjem 
števila zaposlenih  
14,49 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s povečanjem št. zap. 7,46 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s spremembo obsega 
(števila) delovnih ur 
4,71 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s časovno 
razporeditvijo dela (delovni čas) 
5,57 0,000 
spos. org., da prilagodi vsebino dela posameznika org. potrebam 
v smislu opredelitve delovnih nalog (s spremembo sistemizacije) 
4,39 0,000 
spos. org., da prilagodi vsebino dela posameznika org. potrebam 
v smislu opredelitve delovnih nalog (z organizacijskimi navodili) 
4,77 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika 
organizacijskim potrebam z razporejanjem zaposlenih na različna 
delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi 
3,42 0,002 
sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika 
organizacijskim potrebam z razporejanjem zaposlenih na različna 
delovna mesta z odpovedjo stare in ponudbo nove pog. o zap. 
4,27 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače delovni uspešnosti 
posameznega zaposlenega 
3,26 0,004 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače rezultatom ter 
poslovni uspešnosti  
2,84 0,010 
sposobnost organizacije, da zaposlene premešča na delovna 
mesta (na drugi lokaciji) 
3,61 0,002 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom na daljavo od doma/znotraj države 
9,40 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
6,41 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom za določen čas 
5,85 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 




sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah s polovičnim/krajšim delovnim časom 
4,93 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delitvijo delovnega mesta 
3,02 0,007 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
2,04 0,058 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z najemanjem agencijskih delavcev 
3,70 0,001 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z najemanjem priložnostnih delavcev 
5,14 0,000 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z najemanjem študentov 
16,51 0,000 
Vir: lasten (november 2011) 
Tabela 18: Povprečne ocene spremenljivk fleksibilnosti za posamezne organizacije 
javnega sektorja 





CSD UE OB JA 
JZ 
spos. org., da prilagaja raven (število) zap. 
spreminjajočim se potrebam v organizaciji 
3,21 3,42 2,89 3,97 4,12 3,84 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo različnih oblik zaposlitev  
3,04 2,68 3,21 3,15 3,81 4,04 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo nadur 
3,13 3,12 3,22 3,27 3,99 3,84 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo avtorskih/podjemnih pogodb 
2,73 2,16 1,97 2,38 3,33 3,65 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
najemanjem študentov 
3,31 3,32 1,94 2,40 3,69 4,16 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
zmanjševanjem števila zaposlenih  
2,64 3,38 1,65 3,99 2,74 3,10 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
povečanjem števila zaposlenih 
2,75 2,18 2,08 2,30 3,15 3,43 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
spremembo obsega (števila) delovnih ur 
2,72 2,72 2,94 2,91 3,23 3,74 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
časovno razporeditvijo dela (delovni čas) 
3,09 2,85 3,09 3,21 3,77 4,24 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. 
org. potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog (s spremembo sistemizacije) 
3,42 3,52 3,24 4,19 3,88 4,02 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. 
org. potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog (z organizacijskimi navodili) 
3,68 4,13 4,15 4,61 4,22 4,43 
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spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. 
org. potrebam z razp. zap. na različna 
delovna mesta brez spr. pog. o zaposlitvi 
3,07 3,52 3,76 3,93 3,49 3,87 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. 
org. potrebam z razp. zap. na različna del. 
mesta z odp. stare in pon. nove pog. 
2,26 2,64 2,36 2,79 2,93 3,39 
spos. org., da prilagodi plače delovni 
uspešnosti posameznega zaposlenega 
1,95 2,10 1,91 1,93 2,45 2,70 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače 
rezultatom ter poslovni uspešnosti  
1,89 1,92 1,94 1,92 2,47 2,24 
sposobnost organizacije, da zaposlene 
premešča na del. mesta (na drugi lokaciji) 
2,87 3,62 2,31 2,89 2,50 2,93 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike 
pog. o zap. z delom od doma, v državi 
2,07 1,66 1,39 1,50 2,03 2,23 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb 
o zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
1,84 1,52 1,30 1,35 1,76 1,88 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb 
o zaposlitvah z delom za določen čas 
3,22 2,38 3,10 2,77 3,35 3,36 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb 
o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
2,76 2,45 3,00 2,64 3,25 3,70 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb 
o zap. s polovičnim/krajšim delovnim časom 
2,81 2,45 3,37 2,42 2,79 3,14 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb 
o zaposlitvah z delitvijo delovnega mesta 
2,19 2,24 2,90 2,72 2,45 2,63 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb 
o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
1,75 1,54 1,97 1,81 1,90 2,00 
sposobnost organizacije, da ustvarja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem agencijskih delavcev 
1,63 1,55 1,20 1,44 2,01 1,95 
sposobnost organizacije, da ustvarja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem priložnostnih delavcev 
1,64 1,58 1,40 1,39 2,11 2,07 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike 
pog. o zaposlitvah z najemanjem študentov 
3,23 3,11 2,20 2,00 3,50 4,26 
Vir: lasten (november 2011) 
Legenda: ZS – organizacija zasebnega sektorja; MIN, VS – ministrstvo, vladna služba; DU, IN, DIR 
– davčna uprava, inšpektorat, direktorat; CSD – center za socialno delo; UE – upravna enota; OB – 
občina; JA, JZ – javna agencija, javni zavod.  
Sodelujoči ocenjujejo, da občine v primerjavi z drugimi organizacijami v javnem sektorju 
največkrat omogočajo prilagajanje: 
− ravni (število) zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji (F = 6,39; α < 
0,001),  
− dela z uporabo nadur (F = 4,27; α < 0,001),  
− dela z najemanjem agencijskih delavcev (F = 3,70; α < 0,005),  
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− dela z najemanjem priložnostnih delavcev (F = 5,14; α < 0,001). 
Najemanje agencijskih in priložnostnih delavcev je najverjetneje povezano z izvajanjem 
različnih projektov in javno-zasebnim partnerstvom.   
Raziskava je pokazala, da upravne enote na področju fleksibilnega zaposlovanja 
najpogosteje prilagajajo: 
− delo z zmanjšanjem števila zaposlenih (F = 14,50; α < 0,001),  
− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog (s spremembo sistemizacije) (F = 4,39; α < 0,001),  
− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog (z organizacijskimi navodili) (F = 4,77; α < 0,001),  
− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam z razporejanjem zaposlenih na 
različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi (F = 3,42; α < 0,005).  
Kot je že bilo omenjeno je zanimivo dejstvo, da sodelujoči za upravne enote v primerjavi z 
drugimi zaposlenimi v javnem sektorju statistično pomembno višje ocenjujejo fleksibilnost 
glede opredelitve njihovih nalog s spremembo sistemizacije. V tem primeru se predvideva, 
da so nekateri sodelujoči spregledali besedilo 's spremembo sistemizacije', saj je 
spreminjanje sistemizacije glede na slovensko pravno ureditev dolgotrajen proces.   
Tabela 19: Statistična pomembnost razlik v povprečnih ocenah varnosti za organizacije 
javnega sektorja 
Spremenljivka varnosti F P 
mož. pos. za dostop do infrastrukture za osn. potr. zdravja (na splošno) 1,02 0,413 
možn. pos. za dostop do infr. za osn. potr. zdravja in varnosti na del. m  2,03 0,060 
možn. pos. za dostop do infr. za osnovne potr. izobr. (na splošno) 3,04 0,006 
mož. pos. za izobr. na del. mestu na željo zap. in na stroške delodaj. 4,90 0,000 
možn. pos. za izobr. na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca 3,60 0,002 
možnost posameznika za nakup lastnega stanovanja  1,61 0,142 
možnost posameznika za najem stanovanja 1,10 0,361 
možnost posameznika do varnosti zaposlitve 0,35 0,908 
mož. posameznika, da ima sredstva za preživljanje in dostojno življenje 2,54 0,019 
možnost posameznika za usklajevanje in indeksacijo plač 0,77 0,598 
možn. pos., da je zavarovan pred večjimi spr. del. pog. na tren. del. m. 1,22 0,296 
možn. pos., da ima pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje 2,85 0,010 
mož. pos. za doseganje izobr., uspos., sposobnosti, kompetenc 2,57 0,018 
mož. pos., da delo usklajuje z zas. življ.–zadovolj. zasebnih potreb 3,150 0,005 
mož. pos., da delo usklajuje z zas. življ.– vključitev v civilno družbene, 
politične, verske in druge org. 
2,489 0,022 




Tabela 20: Povprečne ocene varnosti za organizacije javnega sektorja 




CSD UE OB JA 
JZ 
mož. za dostop do infr. za osn. potr. zdr.  4,61 4,69 4,67 4,94 4,96 4,57 
možnost pos. za dostop do infrastr. za osn. 
potr. zdr. in varn. na del. mestu  
4,66 4,48 4,40 5,03 5,04 5,00 
možnost posameznika za dostop do 
infrastrukture za osn. potr. izobr. (splošno) 
4,06 4,47 4,77 4,53 4,74 4,77 
mož. pos. za dostop  do izobr. na del. m. na 
željo zaposl. in str. delod. 
3,31 3,33 4,10 3,29 4,09 4,23 
mož. pos. za izobr. na del. mestu zaradi 
potreb delod. 
3,92 4,70 4,53 4,61 4,59 4,91 
možnost pos. za nakup lastnega stanovanja  1,85 1,64 1,86 1,83 2,22 2,05 
možnost posameznika za najem stanovanja 2,71 2,54 2,23 2,34 2,76 2,56 
možnost posameznika do varnosti zaposlitve 4,37 4,18 4,23 4,47 4,50 4,36 
mož. pos., da ima sr. za preživljanje  3,97 4,37 4,06 3,71 4,10 4,66 
mož. pos. za uskl. in indeksacijo plač 2,41 2,37 2,60 2,28 2,53 2,46 
mož. pos., da je zavar. pred večjimi spr. 
del. pog. na delovnem mestu  
4,00 3,87 3,42 3,99 4,27 4,22 
mož. pos., da ima v org.takšne pogoje dela, 
ki so varni in omog. dobro počutje 
4,60 4,56 4,13 4,90 5,11 5,10 
mož. pos. za dos. izobr., uspos., kompetenc 4,12 4,36 4,97 4,40 4,59 4,62 
mož. pos. za zadovoljitev druž./zas. potr. 4,18 4,30 4,65 4,74 4,68 4,93 
mož. pos. za vklj. v civilno družbene, 
politične, verske in druge organizacije 
4,03 4,12 4,69 4,48 4,66 4,63 
Vir: lasten (november 2011) 
Legenda za tabele v nadaljevanju: ZS – organizacija zasebnega sektorja; MIN, VS – ministrstvo, 
vladna služba; DU, IN, DIR – davčna uprava, inšpektorat, direktorat; CSD – center za socialno 
delo; UE – upravna enota; OB – občina; JA, JZ – javna agencija, javni zavod.  
Sodelujoči v raziskavi so spremenljivke varnosti ocenjevali številčno z ocenami od 1 do 7, 
pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti 
od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – nikakor nima možnosti,  
− 2 – nima možnosti,  
− 3 – ima slabe možnosti,  
− 4 – niti ima, niti nima možnosti,  
− 5 – ima delne možnosti, 
− 6 – ima možnosti, 
− 7 – ima zelo dobre možnosti. 
Rezultati raziskave so pokazali, da imajo največje možnosti in ugodnosti na področju 
izobraževanja zaposleni v javnih agencijah in zavodih. Analiza statistično pomembnih 
razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti je namreč pokazala, da so zaposleni 
v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih statistično pomembno višje ocenili možnosti 
posameznika za dostop do izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na 
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stroške delodajalca (F = 4,90; α < 0,001) in zaradi potreb delodajalca (F = 3,60; α < 
0,005). Rezultat je zagotovo odraz dejstva, da nekatere javne agencije in zavodi sredstev 
ne dobijo le iz državnega proračuna, zavedajo pa se tudi pomena izobraženih zaposlenih. 
Tudi druge organizacije se morajo zavedati, da vlaganje v razvoj zaposlenih ni le 
nepotrebni strošek, pač pa velika prednost, tudi glede učinkovitosti. Rezultati so prikazani 
v Tabeli 19 in 20.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk učinkovitosti 
je pri vseh spremenljivkah pokazala statistično pomembne razlike, in sicer so v večini 
primerov sodelujoči, zaposleni v upravnih enotah, statistično pomembno višje ocenili 
večino spremenljivk učinkovitosti. Rezultati so prikazani v Tabeli 21. Sodelujoči so z 
ocenami od 1 do 7 ocenjevali posamezne vidike učinkovitosti, pri čemer je lestvica ocen v 
odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – so zelo neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 2 – so neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 3 – so deloma neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 4 – niti so, niti niso učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni,  
− 5 – so deloma učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 6 –  so učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 7 – so zelo učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni. 
Tabela 21: Povprečne ocene učinkovitosti za organizacije javnega sektorja 





CSD UE OB JA 
JZ 
skladnost storitev s standardi kakovosti, 
kakovost zagotavljanja storitev/proizvodov 
4,32 5,02 4,57 5,34 4,75 5,38 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  4,45 5,30 5,42 5,59 4,81 4,90 
učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine 
storitve/proizvoda 
4,61 5,40 5,43 5,72 4,98 4,87 
učinkovitost notranjih informacij za 
izvajalce storitev/proizvodov 
3,96 4,62 4,52 5,42 4,56 4,62 
učinkovitost relevantnih informacij za 
naročnika/prejemnika storitev/proizvodov 
4,26 4,66 4,53 5,34 4,66 4,74 
produktivnost/storilnost zaposlenih  4,13 5,28 5,21 5,26 4,92 4,59 
stroškovna učinkovitost organizacije (ali so 
storitve dosežene z optimalnimi stroški) 
3,73 4,75 4,97 5,24 4,79 4,33 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
obseg storitev/proizvodov  
4,27 5,11 5,17 5,32 5,00 4,77 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
kakovost storitev/proizvodov 
4,23 4,96 5,00 5,48 4,93 4,70 
zadovoljstvo deležnikov  4,15 4,52 4,28 5,56 4,68 5,08 
Vir: lasten (november 2011) 
Sodelujoči ocenjujejo, da upravne enote pogosto omogočajo: 
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− učinkovitost notranjih informacij za izvajalce storitev (F = 12,77; α < 0,001) in 
relevantnih informacij za naročnika/prejemnika storitev (F = 7,19; α < 0,001),  
− doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg storitev (F = 8,01; α < 0,001) in glede 
kakovosti storitev (F = 11,12; α < 0,001) ter zadovoljstvo deležnikov (F = 15,68; α < 
0,001). 
Hipoteza H3: 'Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z zaposlenimi v 
drugih organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.', je delno potrjena, in sicer le v 
predpostavki o fleksibilnosti.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je namreč pokazala, da zaposleni v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih statistično 
pomembno višje ocenjujejo večino spremenljivk fleksibilnosti. V javnih agencijah in javnih 
zavodih se torej najpogosteje pojavlja numerična fleksibilnost (tako notranja kot zunanja), 
funkcionalna fleksibilnost in geografska fleksibilnost. 
Pri povprečnih ocenah spremenljivk varnosti pa sta se pokazali le dve statistično 
pomembni razliki, in sicer da so zaposleni v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih 
statistično pomembno višje ocenili možnosti posameznika za dostop do izobraževanja na 
delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške delodajalca ter možnosti posameznika 
za dostop do izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca.  
Sodelujoči, zaposleni v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih, so statistično 
pomembno višje prav tako ocenili le dve spremenljivki učinkovitosti, in sicer skladnost 
storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev in učinkovitost v smislu spoštovanja 
rokov (druge so bolje ocenili zaposleni iz upravnih enot). 
5.2.3 PRIMERJAVA POVPREČNIH OCEN IN STATISTIČNO POMEMBNIH RAZLIK 
V POVPREČNIH OCENAH GLEDE NA VRSTO ZAPOSLITVE 
Z namenom, da se preveri hipotezo H4: 'Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o 
zaposlitvah v primerjavi z zaposlenimi za nedoločen čas statistično pomembno višje 
ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in H5: 'Zaposleni za nedoločen čas v 
primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah statistično 
pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk varnosti.', so v nadaljevanju prikazane 
primerjave povprečnih ocen in analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi 
povprečji spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti glede na vrsto zaposlitve. 
Oblikovana sta bila dva razreda, in sicer prvi zaposlitev za nedoločen čas in drugi 
zaposlitev za določen čas, preko študentske napotnice, avtorska ali podjemna pogodba, 
druge vrste zaposlitve. Sodelujoči v raziskavi so spremenljivke fleksibilnosti ocenjevali 
številčno z ocenami od 1 do 7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo 
oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – je zelo nefleksibilna,  
− 2 – je nefleksibilna,  
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− 3 – je deloma nefleksibilna,  
− 4 – niti je, niti ni fleksibilna,  
− 5 – je deloma fleksibilna, 
− 6 – je fleksibilna, 
− 7 – je zelo fleksibilna. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
zaposlenih za nedoločen čas in zaposlenih za določen čas, preko študentske napotnice, 
podjemne/avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve je pokazala, da so v splošnem 
zaposleni za določen čas, preko študentske napotnice, podjemne/avtorske pogodbe 
statistično pomembno višje ocenili večino (13 od 26) navedenih oblik fleksibilnosti. 
Rezultati so prikazani v Tabeli 22. 
Tabela 22: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 











spos. organizacije, da prilagaja raven (število) 
zaposlenih spreminjajočim se potrebam v org. 
3,72 3,76 0,05 0,818 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo različnih oblik zaposlitev  
3,35 3,93 14,33 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo nadur 
3,70 4,17 7,92 0,005 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo avtorskih/podjemnih pogodb 
2,77 3,21 7,45 0,006 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
najemanjem študentov 
3,23 3,95 18,48 0,000 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
zmanjševanjem števila zaposlenih  
3,00 2,97 0,02 0,888 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
povečanjem števila zaposlenih 
2,76 3,10 5,08 0,024 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
spremembo obsega (števila) delovnih ur 
3,41 3,93 8,65 0,003 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
časovno razporeditvijo dela (delovni čas) 
3,83 4,39 9,23 0,002 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. org. 
potr. z opredelitve del. nalog (s spr. sistemizac.) 
3,54 3,45 0,32 0,575 
spos. organizacije, da prilagodi vsebino dela 
posameznika org. potrebam v smislu opredelitve 
delovnih nalog (z organizacijskimi navodili) 
4,33 4,46 0,68 0,408 
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spos. org., da prilagodi vsebino dela 
posameznika org. potrebam z razporejanjem 
zaposlenih na različna delovna mesta brez 
spreminjanja pogodbe o zaposlitvi 
3,63 3,90 2,54 0,112 
spos. org., da prilagodi vsebino dela 
posameznika org. potr. z razporejanjem 
zaposlenih na različna del. mesta z odpovedjo 
stare in ponudbo nove pog. o zaposlitvi 
2,63 2,70 0,23 0,633 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače 
delovni uspešnosti posameznega zaposlenega 
2,28 2,41 0,64 0,424 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače 
rezultatom ter poslovni uspešnosti  
2,30 2,47 1,12 0,290 
sposobnost organizacije, da zaposlene premešča 
na delovna mesta (na drugi lokaciji) 
3,16 3,67 8,30 0,004 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo od 
doma/znotraj države 
2,10 2,72 13,67 0,000 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
1,73 2,37 19,79 0,000 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas 
3,42 4,27 22,90 0,000 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
3,39 4,16 16,33 0,000 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah s polovičnim/krajšim del. časom 
3,00 3,64 13,12 0,000 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delitvijo delovnega mesta 
2,60 3,20 12,74 0,000 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
2,07 2,56 9,11 0,003 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z najemanjem agencijskih delavcev 
1,73 1,85 0,82 0,365 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pog. o 
zaposlitvah z najemanjem priložnostnih delavcev 
1,76 1,90 1,06 0,304 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z najemanjem študentov 
3,14 3,78 12,66 0,000 
Vir: lasten (november 2011) 
Rezultati raziskave potrjujejo dejstvo, da imajo zaposleni za določen čas, preko 
študentske napotnice, podjemne/avtorske pogodbe omogočeno mobilnost, funkcionalno 
ter notranjo in zunanjo numerično fleksibilnost. Organizacije: 
− prilagodijo delo z uporabo različnih oblik zaposlitev (F = 14,33; α < 0,001), 
najemanjem študentov (F =18,48; α < 0,001), s spremembo obsega (števila) delovnih 
ur (F = 8,65; α < 0,005), s časovno razporeditvijo dela oziroma z delovnim časom (F 
= 9,23; α < 0,005),  




− ustvarjajo fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom na daljavo – od doma 
oziroma znotraj države (F = 13,67; α < 0,001) in iz tujine (F = 19,79; α < 0,001),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas 42 (F = 22,90; 
α < 0,001), s fleksibilnimi urami dela (F = 16,33; α < 0,001), s polovičnim oziroma 
krajšim delovnim časom (F = 13,12; α < 0,001), z delitvijo delovnega mesta (F = 
12,74; α < 0,001), z zgoščenim delovnim tednom (F = 9,11; α < 0,005). 
Tabela 23: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 










možn. pos. za dostop do infrastr. za osn. 
potr. zdravja (na splošno) 
5,02 5,17 0,93 0,335 
možn. pos. za dostop do infrastr. za osn. 
potr. zdravja in varnosti na del. mestu  
5,03 5,18 0,96 0,326 
možnost posameznika za dostop do 
infrastr. za osn. potr. izobr. (na splošno) 
4,75 4,94 1,53 0,217 
možn. pos. za dostop do infr. za potr. izob. 
na del. m. na željo zaposl. in stro. delodaj. 
3,39 3,14 1,99 0,159 
mož. pos. za dostop do infr. za dostop do 
izobr. na del. mestu zaradi potreb delodaj. 
4,28 3,89 5,06 0,025 
možnost posameznika za nakup stanovanja  1,88 1,93 0,16 0,689 
možnost posameznika za najem stanovanja 2,55 2,56 0,00 0,991 
možnost posameznika do varnosti zaposl. 4,41 3,90 9,14 0,003 
mož. pos., da ima sred. za prež. (doh., ki 
ga zasluži z delom, ured. min. plače) 
4,03 3,99 0,07 0,792 
možnost posameznika za usklajevanje in 
indeksacijo plač 
2,59 2,90 4,28 0,039 
možnost posameznika, da je zavarovan 
pred večjimi spremembami delovnih 
pogojev na del. mestu (pri tren. delodaj.) 
4,16 4,22 0,15 0,698 
mož. pos., da ima v org. pogoje dela, ki so 
varni in omogočajo dobro počutje 
4,98 5,11 0,66 0,416 
mož. pos. za doseganje izobr., uspos., 
pridobitev, ohranitev, razvoj spos., komp. 
4,71 5,01 3,64 0,057 
mož. pos., da delo uskl. z zas. živl.– razum. 
potreb po zadov. družin./zasebnih potreb 
4,49 4,52 0,03 0,961 
možn. pos., da delo usklajuje z zas. življ. – 
razum. potr. po vključitvi v civilno 
družbene, politične, verske, druge org. 
4,55 4,99 7,19 0,007 
Vir: lasten (november 2011) 
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Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti 
zaposlenih za določen čas, preko študentske napotnice, podjemne/avtorske pogodbe ali 
druge vrste zaposlitve in zaposlenih za nedoločen čas je pokazala, da so zaposleni za 
nedoločen čas le eno od spremenljivk varnosti ocenili statistično pomembno višje v 
primerjavi z zaposlenimi za določen čas, preko študentske napotnice, podjemne/avtorske 
pogodbe ali druge vrste zaposlitve, kar je glede na stalnost njihove zaposlitve precej 
presenetljiv podatek.  
Rezultati raziskave potrjujejo, da imajo zaposleni za nedoločen čas večje možnosti do 
varnosti zaposlitve (F = 9,14; α < 0,005). Sicherl (2003) je v raziskavi v okviru projekta 
Households, Work and Flexibility za Slovenijo ugotovil, da je nezadovoljstvo z varnostjo 
zaposlitve višje pri zaposlenih z atipičnimi oblikami pogodb o zaposlitvah. Rezultati so 
prikazani v Tabeli 23.  
Sodelujoči v raziskavi so spremenljivke varnosti ocenjevali številčno z ocenami od 1 do 7, 
pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti 
od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – nikakor nima možnosti,  
− 2 – nima možnosti,  
− 3 – ima slabe možnosti,  
− 4 – niti ima, niti nima možnosti,  
− 5 – ima delne možnosti, 
− 6 – ima možnosti, 
− 7 – ima zelo dobre možnosti. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk učinkovitosti 
zaposlenih za nedoločen čas in zaposlenih za določen čas, preko študentske napotnice, 
podjemne/avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve ni pokazala statistično pomembnih 
razlik med ocenjenimi povprečji. Rezultati so prikazani v Tabeli 24.  
Sodelujoči so z ocenami od 1 do 7 ocenjevali posamezne vidike učinkovitosti, pri čemer je 
lestvica ocen v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – so zelo neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 2 – so neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 3 – so deloma neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 4 – niti so, niti niso učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni,  
− 5 – so deloma učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 6 –  so učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 




Tabela 24: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 










skladnost storitev s stand. kakovosti, 
kakovost zagot. storitev/proizvodov 
5,18 5,20 0,03 0,875 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  5,19 5,22 0,05 0,821 
uč. v smislu spošt. vsebine storitve/proizvoda 5,37 5,48 0,62 0,431 
uč. notr. inf. za izvajalce storitev/proizvodov 4,83 4,79 0,06 0,806 
uč. rel. inf. za nar./prejemnika storitev/proiz. 5,00 5,11 0,53 0,466 
produktivnost/storilnost zaposlenih  5,07 4,82 3,79 0,052 
stroškovna učinkovitost org. 4,75 4,53 2,39 0,123 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg 
storitev/proizvodov  
5,09 4,82 3,86 0,050 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
kakovost storitev/proizvodov 
5,15 5,07 0,30 0,584 
zadovoljstvo deležnikov 5,06 4,85 2,27 0,132 
Vir: lasten (november 2011) 
Hipoteza H4: 'Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v primerjavi z 
zaposlenimi za nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti.', je delno potrjena. 
V okviru raziskave sta bila oblikovana bila dva razreda, in sicer prvi razred zaposlitev za 
nedoločen čas in drugi za določen čas, preko študentske napotnice, avtorske ali podjemne 
pogodbe, druge vrste zaposlitve, ki predstavljajo fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
zaposlenih za nedoločen čas in zaposlenih za določen čas, preko študentske napotnice, 
podjemne oziroma avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve je pokazala, da so v 
splošnem zaposleni za določen čas, preko študentske napotnice, podjemne oziroma 
avtorske pogodbe statistično pomembno višje ocenili polovico, in sicer trinajst od 
šestindvajsetih navedenih spremenljivk fleksibilnosti. V primerjavi z zaposlenimi za 
nedoločen čas jim je v večji meri omogočena notranja in zunanja numerična fleksibilnost, 
funkcionalna ter geografska fleksibilnost.  
Hipoteza H5: 'Zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi 
oblikami pogodb o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk varnosti.', je zavrnjena.  
Kot že rečeno, sta bila v okviru raziskave oblikovana dva razreda, in sicer prvi razred 
zaposlitev za nedoločen čas in drugi zaposlitev za določen čas, preko študentske 
napotnice, avtorska ali podjemna pogodba, druge vrste zaposlitve, ki predstavlja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah. Analiza statistično pomembnih razlik med 
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ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti zaposlenih za določen čas, preko študentske 
napotnice, podjemne oziroma avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve in zaposlenih za 
nedoločen čas je pokazala, da so zaposleni za nedoločen čas le eno od spremenljivk 
varnosti ocenili statistično pomembno višje v primerjavi z zaposlenimi za določen čas, 
preko študentske napotnice, podjemne oziroma avtorske pogodbe ali druge vrste 
zaposlitve; to je spremenljivka 'možnosti posameznika do varnosti zaposlitve'. 
5.2.4 PRIMERJAVA POVPREČNIH OCEN IN STATISTIČNO POMEMBNIH RAZLIK 
PO SPOLU SODELUJOČIH 
Z namenom, da bi se preverilo hipotezo H6: 'Moški v primerjavi z ženskami statistično 
pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.', so v 
nadaljevanju prikazane primerjave povprečnih ocen in analiza statistično pomembnih 
razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti glede 
na spol.  
Sodelujoči so spremenljivke fleksibilnosti in varnosti ocenjevali številčno z ocenami od 1 
do 7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Rezultati so prikazani v 
Tabelah 25 in 26.  
Tabela 25: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami fleksibilnosti glede na spol sodelujočih 




spos. org., da prilag raven (število) zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam v organizaciji 
3,67 3,86 2,75 0,097 
spos. org., da pril. delo z upor. razl. obl. zap. 3,38 3,56 2,14 0,144 
spos. org., da prilagodi delo z uporabo nadur 3,66 3,99 6,12 0,013 
spos. org., da pril. delo z upor. avt/podj pog 2,78 2,96 1,97 0,161 
spos. org., da pril. delo z naj. študentov 3,24 3,58 6,45 0,110 
spos. org., da pril. delo z zmanj. št. zaposlenih  3,07 2,81 4,02 0,045 
spos. org., da pril. delo s poveč. št. zaposlenih 2,75 2,92 2,06 0,152 
spos. org., da pril. delo s spr. št. del. ur 3,38 3,72 6,10 0,014 
spos. org., da pril.i delo s čas. razp. dela (dč) 3,76 4,26 12,10 0,001 
spos. org., da pril. vsebino dela pos. org. potr. v 
smislu opred. del. nalog (s spr. sistemizacije) 
3,54 3,47 0,90 0,586 
spos. org., da pril. vsebino dela pos. org. potr. v 
smislu opred. delovnih nalog (z org. nav.) 
4,26 4,53 5,12 0,024 
spos. org., da pril. vsebino dela pos. org. potr. z 
razpor. zap. na razl. del. m brez spr. pog. 
3,59 3,83 3,23 0,073 
spos. org., da pril. vsebino dela z razpor. zap. na 
razl. del. m. z odp. stare in ponudbo nove pogodbe 
2,64 2,62 0,02 0,905 
spos. org., da pril. plače del. uspešnosti  2,26 2,38 1,04 0,308 
spos. org., da pril. plače rezult., posl.i uspeš. 2,26 2,48 3,40 0,066 
spos. org., da zap. prem. na del. mesta (dr. lok.) 3,10 3,53 9,80 0,002 
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spos. org., da ustvarja fleks. obl. pog. o zap. z 
delom na daljavo od doma/znotraj države 
2,12 2,36 3,49 0,062 
spos. org., da ustv. Fleks. oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
1,78 1,93 1,64 0,201 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom za določen čas 
3,48 3,68 2,16 0,142 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
3,29 3,98 22,17 0,000 
spos. org., da ustv. fleks. obl. pog. o zap. s 
polovičnim/krajšim delovnim časom 
3,04 3,25 2,28 0,131 
spos. org., da ustv. fleks. obl. pog. z delitv. del. m. 2,61 2,87 3,95 0,047 
spos. org., da ustv. flek. oblike pogodb o 
zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
1,99 2,49 15,77 0,000 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb o 
zaposlitvah z najemanjem agencijskih delavcev 
1,69 1,88 3,51 0,061 
spos. org., da ustvarja fleks. obl. pogodb o zap. z 
najemanjem priložnostnih delavcev 
1,72 1,91 3,12 0,078 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z najemanjem študentov 
3,13 3,48 6,33 0,012 
Vir: lasten (november 2011) 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je pokazala, da je moškim organizacije pogosteje omogočijo: 
− prilagoditev dela s časovno razporeditvijo dela (F = 12,10; α < 0,005),  
− premeščanje na druga delovna mesta na drugi lokaciji (F = 9,80; α < 0,005), 
− fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela (F = 22,17; α < 
0,001) oziroma z zgoščenim delovnim tednom (F = 15,77; α < 0,001). 
Po rezultatih raziskave moški torej bolje ocenjujejo fleksibilnost glede na časovno 
razporeditev dela, kar je lahko posledica dejstva, da so ženske v večini primerov še vedno 
tiste, ki skrbijo za otroke oziroma starejše družinske člane in imajo zato tudi večje potrebe 
po fleksibilnem delovnem času. Prav tako bi lahko sklepali, da je isti vzrok tudi pri 
povprečni oceni fleksibilnosti pogodb o zaposlitvah glede zgoščenega delovnega tedna.  
Ženske so večino spremenljivk, povezanih s fleksibilnim zaposlovanjem, v primerjavi z 
moškimi ocenile nižje, kar je zagotovo posledica tudi stroge politike varnosti zaposlenih na 
trgu dela. Država in organizacije se morajo zavedati, da večje možnosti fleksibilnega 
zaposlovanja pozitivno vplivajo tudi na zaposlitvene možnosti žensk. To ugotavljajo tudi 
drugi avtorji (glej Cazesov in Nesporova (2001), Hoffmann in Solbrig (2003), OECD 




Tabela 26: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami varnosti glede na spol sodelujočih 
Spremenljivka varnosti Spol F P 
ž m 
mož. pos. za dostop do infr. za osn. potr. zdravja 4,95 5,24 6,07 0,014 
mož. pos. do infr. za potr. zdravja, var. na del. m. 4,98 5,21 4,02 0,045 
možnost posameznika za dostop do infrastr. za 
osn. potrebe izobr. (na splošno) 
4,74 4,85 0,74 0,390 
mož. pos. za dostop do infr. za osn. potr. izobr. na 
del. m. na željo zap. in na str. delo. 
3,32 3,42 0,50 0,480 
možnost pos. za dostop do infr. za dostop do 
izobr.na del. mestu zaradi potreb delod. 
4,20 4,27 0,21 0,650 
mož. pos. za nakup lastnega stanovanja  1,84 1,98 2,32 0,128 
možnost posameznika za najem stanovanja 2,50 2,68 2,16 0,142 
možnost posameznika do varnosti zaposl. 4,22 4,57 7,13 0,008 
mož. pos., da ima sredstva za dostojno življ. 3,94 4,20 4,88 0,028 
možnost pos. za uskl. in indeksacijo plač 2,52 2,89 10,68 0,001 
mož. pos., da je zavarovan pred večjimi spr. del. 
pogojev na del. mestu (pri tren.delodaj.) 
4,04 4,45 11,47 0,001 
mož. pos., da ima v org. pog. dela, ki so varni 4,90 5,21 6,81 0,009 
mož. pos. za doseganje izob. in usp., kompetenc 4,66 4,97 6,84 0,009 
mož. pos.. –zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb 4,46 4,56 0,78 0,376 
mož. pos. – vključitvi v civilno dr. polit., ver. druge 4,55 4,75 2,48 0,116 
Vir: lasten (november 2011) 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti med 
ženskami in moškimi je v splošnem pokazala, da imajo moški večje možnosti za 
usklajevanje plač in indeksacijo plač (F = 10,68; α < 0,005) ter da so pogosteje 
zavarovani pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri 
trenutnem delodajalcu (F = 11,47; α < 0,005). Razliki med povprečnima ocenama sta 
sicer minimalni (0,37 oziroma 0,41), zaskrbljujoče pa je dejstvo, da sta statistično 
pomembni. Rezultati so prikazani v Tabeli 26.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk učinkovitosti 







Tabela 27: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami učinkovitosti glede na spol sodelujočih 
Spremenljivka učinkovitosti Spol F P 
ž m 
skladnost storitev s standardi kakovosti, kakovost 
zagotavljanja storitev/proizvodov 
5,12 5,32 3,03 0,082 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  5,21 5,16 0,24 0,625 
uč. v smislu spoštovanja vsebine storitve/proizvoda 5,35 5,46 1,03 0,310 
uč. notranjih inf. za izvajalce storitev/proizvodov 4,77 4,94 1,93 0,165 
učinkovitost relevantnih informacij za 
naročnika/prejemnika storitev oz. proizvodov 
4,95 5,16 3,09 0,079 
produktivnost/storilnost zaposlenih 5,03 5,02 0,02 0,889 
stroškovna učinkovitost organizacije 4,74 4,64 0,88 0,349 
doseganje kratk. ciljev glede na obseg storitev/proizv.  5,06 5,01 0,23 0,633 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na kakovost 
storitev/proizvodov 
5,11 5,20 0,57 0,451 
zadovoljstvo deležnikov (npr. državljanov, drugih org) 5,01 5,07 0,29 0,592 
Vir: lasten (november 2011) 
Hipoteza H6: 'Moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.', je zavrnjena.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je pokazala, da moški statistično pomembno višje ocenjujejo le štiri od šestindvajsetih 
spremenljivk fleksibilnosti, in sicer sposobnost organizacije, da prilagodi delo s časovno 
razporeditvijo dela (delovni čas), da zaposlene premešča na druga delovna mesta (na 
drugi lokaciji), da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
in da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti pa je 
pokazala, da moški le dve spremenljivki varnosti ocenjujejo statistično pomembno višje 
kot ženske, in sicer možnosti posameznika za usklajevanje in indeksacijo plač ter možnosti 
posameznika, da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem 
mestu pri trenutnem delodajalcu. 
5.2.5 PRIMERJAVA POVPREČNIH OCEN IN STATISTIČNO POMEMBNIH RAZLIK 
MED POVPREČNIMI OCENAMI GLEDE NA DELOVNO MESTO  
Z namenom, da se preveri hipotezo H7: 'Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v 
primerjavi z zaposlenimi na nevodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje 
ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.', so v nadaljevanju prikazane 
primerjave povprečnih ocen in analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi 
povprečji spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti glede na delovno mesto 
(torej, ali je sodelujoči zaposlen na vodstvenem ali na nevodstvenem delovnem mestu). 
Rezultati so prikazani v Tabelah 28 in 29. 
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Sodelujoči v raziskavi so spremenljivke fleksibilnosti in varnosti ocenjevali številčno z 
ocenami od 1 do 7, pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica 
ocen je v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – je zelo nefleksibilna,  
− 2 – je nefleksibilna,  
− 3 – je deloma nefleksibilna,  
− 4 – niti je, niti ni fleksibilna,  
− 5 – je deloma fleksibilna, 
− 6 – je fleksibilna, 
− 7 – je zelo fleksibilna. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je pokazala, da organizacije zaposlenim na vodstvenih delovnih mestih pogosteje 
omogočijo prilagoditev: 
− vsebine dela organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih nalog s 
spremembo sistemizacije (F = 20,66; α < 0,001) in z organizacijskimi navodili (F = 
25,75; α < 0,001),  
− plače delovni uspešnosti (F = 10,76; α < 0,005). 
Zaposlenim na vodstvenih delovnih mestih je torej pogosteje kot zaposlenim na 
nevodstvenih delovnih mestih omogočena funkcionalna fleksibilnost, kar je pogosto 
povezano tudi z boljšimi možnostmi glede udeležbe na izobraževanjih, usposabljanjih in 
izpopolnjevanjih. To pa vpliva tudi na boljše možnosti glede njihovega plačila.  
Tabela 28: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami fleksibilnosti glede na delovno mesto sodelujočih 
Spremenljivka fleksibilnosti Delovno mesto F 
 
P 
vod. ni vod. 
spos. org., da prilagaja raven (št.) zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam v organizaciji 
3,90 3,67 3,16 0,076 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo različnih oblik zaposlitev  
3,38 3,46 0,28 0,598 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo nadur 
3,82 3,74 0,27 0,604 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
uporabo avtorskih/podjemnih pogodb 
2,72 2,88 1,22 0,270 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
najemanjem študentov 
3,37 3,34 0,031 0,860 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo z 
zmanjševanjem števila zaposlenih  
2,97 2,99 0,02 0,881 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
povečanjem števila zaposlenih 
2,68 2,85 1,84 0,176 
sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
spremembo obsega (števila) delovnih ur 
3,60 3,46 0,85 0,357 
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sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
časovno razporeditvijo dela (delovni čas) 
4,05 3,87 1,41 0,236 
spos. org., da pril. vsebino dela pos. org. potr. 
v smislu opredelitve del. nalog (s spr. sist.) 
4,00 3,36 20,66 0,000 
spos. org., da pril. vsebino dela pos. org. 
potrebam v smislu opredelitve delovnih nalog 
(z organizacijskimi navodili) 
3,83 4,19 25,75 0,000 
spos. org., da pril. vsebino dela pos. org. 
potr.z razp. zaposlenih na različna delovna 
mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi 
3,83 3,62 2,19 0,139 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. org. 
potr. z razpor. zap. na različna del. mesta z 
odp. stare in ponudbo nove pog. o zaposlitvi 
2,64 2,63 0,01 0,938 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače 
delovni uspešnosti posameznega zaposlenega 
2,62 2,19 10,76 0,001 
sposobnost organizacije, da prilagodi plače 
rezultatom ter poslovni uspešnosti  
2,60 2,24 8,11 0,005 
sposobnost organizacije, da zaposlene 
premešča na delovna mesta (na drugi lokaciji) 
3,12 3,27 0,95 0,332 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z delom na 
daljavo od doma/znotraj države 
2,09 2,22 0,97 0,325 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
1,75 1,84 0,61 0,435 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas 
3,40 3,60 1,86 0,173 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
3,53 3,49 0,07 0,801 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb o 
zaposlitvah s polovičnim/krajšim del. časom 
3,03 3,12 0,40 0,530 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb o 
zaposlitvah z delitvijo delovnega mesta 
2,76 2,66 0,47 0,494 
spos. org., da ustvarja fleksib. oblike pogodb o 
zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
2,12 2,15 0,45 0,827 
sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem 
agencijskih delavcev 
1,63 1,78 1,94 0,164 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb o 
zaposlitvah z naj. priložnostnih delavcev 
1,77 1,77 0,002 0,967 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z najemanjem študentov 
3,21 3,24 0,03 0,861 
Vir: lasten (november 2011) 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti je 
pokazala enajst (od petnajstih) statistično pomembnih razlik. Sodelujoči v raziskavi so 
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spremenljivke varnosti ocenjevali številčno z ocenami od 1 do 7, pri čemer ocena 1 
predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti od zastavljenega 
vprašanja naslednja: 
− 1 – nikakor nima možnosti,  
− 2 – nima možnosti,  
− 3 – ima slabe možnosti,  
− 4 – niti ima, niti nima možnosti,  
− 5 – ima delne možnosti, 
− 6 – ima možnosti, 
− 7 – ima zelo dobre možnosti. 
Rezultati kažejo, da imajo zaposleni na vodstvenih delovnih v primerjavi z zaposlenimi na 
nevodstvenih delovnih mestih večje možnosti: 
− za dostop do zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu (F = 16,55; α < 0,001), 
ter pogoje dela, ki so varni in mu omogočajo dobro počutje (F = 25,54; α < 0,001),  
− za dostop do izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške 
delodajalca (F = 11,76; α < 0,005), zaradi potreb delodajalca (F = 29,06; α < 0,001) 
in za doseganje izobrazbe in usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj sposobnosti 
in kompetenc (F = 20,22; α < 0,001),  
− do varnosti zaposlitve (F = 11,34; α < 0,005) in da so zavarovani pred večjimi 
spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem delodajalcu (F = 
24,67; α < 0,001),  
− da imajo sredstva za preživljanje in dostojno življenje – primerni dohodek, ki ga 
zaslužijo z delom, vključno z ureditvijo minimalne plače (F = 29,42; α < 0,001) ter 
usklajevanje in indeksacijo plač (F = 12,15; α < 0,005),  
− da delo usklajujejo z zasebnim življenjem – razumevanje potreb po zadovoljitvi 
družinskih/zasebnih potreb (F = 42,97; α < 0,001) in razumevanje potreb 
posameznika po zadovoljitvi potreb po vključevanju v civilno družbene, politične, 
verske, druge organizacije (F = 15,30; α < 0,001). 
Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih imajo torej boljše možnosti glede funkcionalne in 
plačne fleksibilnosti. Možnosti glede nakupa oziroma najema stanovanja pa oboji 
(vodstveni in nevodstveni) ocenjujejo slabo, kar je odraz trenutnega stanja na trgu. 
Zaskrbljujoče je tudi dejstvo, da imajo zaposleni na vodstvenih delovnih mestih boljše 
možnosti za izobraževanje in usklajevanje poklicnega in družinskega oziroma zasebnega 
življenja. Organizacije morajo večjo pozornost usmeriti v izobraževanje, pri čemer morajo 
imeti vsi zaposleni enake možnosti, torej je treba temu primerno prilagoditi tudi 
izobraževalne programe. Vsi zaposleni morajo imeti tudi enake možnosti za usklajevanje 
poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja. Podobno ugotavljajo tudi Perry-
Jenkins in drugi (2000), Swanberg in drugi (2005), Baptistova (2008) in Regus Global 
Report (2011). Nizka ocena glede možnosti za usklajevanje poklicnega in družinskega 
(zasebnega) življenja zaposlenih na nevodstvenih delovnih mestih je lahko tudi posledica 
dejstva, da ti zaradi strahu pred izgubo zaposlitve želje oziroma potrebe po usklajevanju 
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niti ne izrazijo. Večje možnosti izobraževanja za zaposlene na vodstvenih delovnih mestih 
pomenijo tudi boljše pogoje glede funkcionalne in plačne fleksibilnosti. 
Tabela 29: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami varnosti glede na delovno mesto sodelujočih 
Spremenljivka varnosti Delovno mesto F P 
vod. ni vod. 
možnost posameznika za dostop do 
infrastr. za osn. potr. zdravja (na splošno) 
5,27 4,97 5,90 0,015 
možnost posameznika za dostop do infr. za 
osn. potr. zdravja in varnosti na del. mestu  
5,42 4,93 16,55 0,000 
možnost posameznika za dostop do 
infrastr. za osn. potr. izobr. (na splošno) 
4,89 4,74 1,35 0,246 
mož. pos. za dost. do infr. za osn. potr. iz. 
na del. m. na željo zap. in na str. delod. 
3,72 3,21 11,76 0,001 
možnost pos. za dostop do infr. za dostop 
do izobr. na del. m. zaradi potr. delod. 
4,80 4,03 29,06 0,000 
mož. pos. za nakup lastnega stanovanja  2,01 1,84 2,88 0,090 
možnost posameznika za najem stanovanja 2,61 2,53 0,38 0,539 
možnost posameznika do varnosti zaposl. 4,67 4,21 11,34 0,001 
možnost pos., da ima sredstva za prež. in 
dostojno življenje 
4,53 3,86 29,42 0,000 
mož. pos. za uskl. in indeksacijo plač 2,95 2,53 12,15 0,001 
mož. pos., da je zavarovan pred večjimi 
spr. del. pog. na del. mestu (tren. delodaj.) 
4,65 4,00 24,67 0,000 
možnost posameznika, da ima v org. pog. 
dela, ki so varni in omog. dobro počutje 
5,46 4,84 25,54 0,000 
mož. pos. za dos. izob. usp., pridobitev, 
ohranitev, razvoj sposobnosti, kompetenc 
5,18 4,61 20,22 0,000 
možnost posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem – razumevanje potreb 
po zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb 
5,09 4,29 42,97 0,000 
mož. pos., da delo uskl. z zas. živ. – v civil. 
družbene, politične, verske in druge org. 
5,01 4,48 15,30 0,000 
Vir: lasten (november 2011) 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk učinkovitosti 
med zaposlenimi na vodstvenih in nevodstvenih delovnih mestih je pokazala štiri 
statistično pomembne razlike, in sicer da so zaposleni na vodstvenih delovnih mestih 
statistično pomembno višje ocenili skladnost storitev/proizvodov s standardi kakovosti, 
kakovost zagotavljanja storitev/proizvodov (F = 9,89; α < 0,005), učinkovitost notranjih 
informacij za izvajalce storitev/proizvodov (F = 26,41; α < 0,001), učinkovitost 
relevantnih informacij za naročnika/prejemnika storitev/proizvodov (F = 22,28; α < 




Sodelujoči so z ocenami od 1 do 7 ocenjevali posamezne vidike učinkovitosti, pri čemer je 
lestvica ocen v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – so zelo neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 2 – so neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 3 – so deloma neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 4 – niti so, niti niso učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni,  
− 5 – so deloma učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 6 –  so učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 7 – so zelo učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni. 
Tabela 30: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami učinkovitosti glede na delovno mesto sodelujočih 
Spremenljivka učinkovitosti Delovno mesto F P 
vod. ni vod. 
skladnost storitev s standardi kakovosti, 
kakovost zagotavljanja storitev/proizvodov 
5,46 5,09 9,89 0,002 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  5,38 5,13 4,18 0,041 
učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine 
storitve/proizvoda 
5,59 5,31 5,58 0,018 
učinkovitost notranjih informacij za izvajalce 
storitev/proizvodov 
5,31 4,66 26,41 0,000 
učinkovitost relevantnih informacij za 
naročnika/prejemnika storitev oz. proizv. 
5,45 4,86 22,28 0,000 
produktivnost/storilnost zaposlenih (% 
delovnega časa potr. za izvedbo nal.) 
5,12 5,00 1,29 0,257 
stroškovna učinkovitost organizacije (ali so 
storitve dosežene z optimalnimi stroški) 
4,94 4,63 7,23 0,007 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
obseg storitev/proizvodov  
5,28 4,97 7,70 0,006 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
kakovost storitev/proizvodov 
5,39 5,06 7,65 0,006 
zadovoljstvo deležnikov (npr. državljanov, 
drugih organizacij, …) 
5,31 4,93 10,78 0,001 
Vir: lasten (november 2011) 
Hipoteza H7: 'Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z zaposlenimi na 
nevodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.', je delno potrjena, in sicer le v predpostavki, ki se 
nanaša na varnost posameznikov.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je namreč pokazala, da zaposleni na vodstvenih delovnih mestih statistično pomembno 




− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog (s spremembo sistemizacije),  
− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve nalog (z 
organizacijskimi navodili), 
− plače delovni uspešnosti posameznega zaposlenega. Torej imajo večje možnosti glede 
funkcionalne in plačne fleksibilnosti.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti pa je 
pokazala, da zaposleni na vodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje 
ocenjujejo kar enajst od petnajstih spremenljivk varnosti. Zaposleni na vodstvenih 
delovnih mestih imajo večje možnosti glede varnosti delovnega mesta, varnosti zaposlitve, 
varnosti reprodukcije veščin ter kombinacijske varnosti.   
5.2.6 PRIMERJAVA POVPREČNIH OCEN IN STATISTIČNO POMEMBNIH RAZLIK 
V POVPREČNIH OCENAH GLEDE NA DEJAVNOST ORGANIZACIJE 
Z namenom, da se preveri hipotezo H8: 'Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, 
kjer se pretežno opravljajo storitve, v primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se 
pretežno opravlja proizvodnja, statistično pomembno višje ocenjujejo možnosti 
posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem.', so v nadaljevanju prikazane 
primerjave povprečnih ocen in analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi 
povprečji spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti glede na glavno dejavnost 
organizacije (torej glede na to, ali gre za pretežno proizvodno ali storitveno dejavnost 
organizacije).  
Sodelujoči so spremenljivke fleksibilnosti ocenjevali številčno z ocenami od 1 do 7, pri 
čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti od 
zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – je zelo nefleksibilna,  
− 2 – je nefleksibilna,  
− 3 – je deloma nefleksibilna,  
− 4 – niti je, niti ni fleksibilna,  
− 5 – je deloma fleksibilna, 
− 6 – je fleksibilna, 
− 7 – je zelo fleksibilna. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je pokazala le eno razliko. Rezultati kažejo, da v organizacijah, kjer je dejavnost pretežno 
proizvodnja, v primerjavi s storitvenimi organizacijami pogosteje uporabljajo fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z najemanjem agencijskih delavcev (F = 14,85; α < 0,001). 




Tabela 31: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami fleksibilnosti glede na dejavnost organizacije zasebnega sektorja 




spos. org., da prilagaja raven (število) zaposl. 
spreminjajočim se potrebam v org. 
3,95 3,82 0,18 0,669 
spos. org., da prilagodi delo z uporabo različnih 
oblik zaposlitev  
3,67 3,71 0,02 0,898 
spos. org., da prilagodi delo z uporabo nadur 4,03 4,44 1,35 0,247 
spos. org., da prilagodi delo z uporabo 
avtorskih/podjemnih pogodb 
2,85 2,94 0,08 0,776 
spos. org., da prilagodi delo z naj. študentov 3,56 3,29 0,55 0,459 
spos. org., da prilagodi delo z zmanjševanjem 
števila zaposlenih  
2,98 3,53 2,93 0,087 
spos. org., da prilagodi delo s povečanjem 
števila zaposlenih 
2,92 3,43 2,83 0,093 
spos. org., da prilagodi delo s spremembo 
obsega (števila) delovnih ur 
3,91 4,24 0,92 0,339 
spos. org., da prilagodi delo s časovno 
razporeditvijo dela (delovni čas) 
4,47 4,50 0,01 0,941 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. org. 
potr. v smislu opred. del. nalog (s spr. sistem.) 
3,46 2,91 2,49 0,116 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. org. 
potr. v smislu opred. del. nalog (z org. navodili) 
4,61 4,19 2,04 0,154 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. org. 
potr. z razp. zaposlenih na različna del. m. brez 
spr. pogodbe o zaposlitvi 
3,85 3,47 1,25 0,264 
spos. org., da prilagodi vsebino dela pos. org. 
potr. z razpor. zaposl. na različna del. m. z 
odpovedjo stare in ponudbo nove pog. o zap. 
2,63 2,64 0,00 0,990 
spos. org., da prilagodi plače delovni uspešnosti 
posameznega zaposlenega 
2,46 3,00 2,75 0,098 
spos. organizacije, da prilagodi plače 
rezultatom ter poslovni uspešnosti  
2,55 3,13 3,14 0,077 
sposobnost organizacije, da zaposlene 
premešča na delovna mesta (na drugi lokaciji) 
3,57 4,06 1,96 0,162 
spos. org., da ustvarja fleks. oblike pog. o zap. 
z delom na daljavo od doma/znotraj države 
2,42 2,34 0,04 0,833 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z delom na daljavo iz tujine 
2,00 1,96 0,01 0,920 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom za določen čas 
3,90 4,27 1,09 0,297 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela 
4,03 4,17 0,13 0,719 
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spos. org., da ustvarja fleks. oblike pogodb o 
zap. s polovičnim/krajšim delovnim časom 
3,47 2,79 3,48 0,063 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z delitvijo delovnega mesta 
2,86 3,17 0,80 0,371 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom  
2,45 2,66 0,32 0,571 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z naj. agencijskih delavcev 
1,78 2,86 14,85 0,000 
spos. org., da ustvarja fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah z naj. priložnostnih delavcev 
1,83 1,96 0,23 0,635 
spos. organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah z najemanjem študentov 
3,49 3,31 0,23 0,634 
Vir: lasten (november 2011) 
Sodelujoči v raziskavi so spremenljivke varnosti ocenjevali številčno z ocenami od 1 do 7, 
pri čemer ocena 1 predstavlja najnižjo, 7 pa najvišjo oceno. Lestvica ocen je v odvisnosti 
od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – nikakor nima možnosti,  
− 2 – nima možnosti,  
− 3 – ima slabe možnosti,  
− 4 – niti ima, niti nima možnosti,  
− 5 – ima delne možnosti, 
− 6 – ima možnosti, 
− 7 – ima zelo dobre možnosti. 
Tabela 32: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami varnosti glede na dejavnost organizacije zasebnega sektorja 
Spremenljivka varnosti Dejavnost  F P 
stor. proiz
možnost pos. za dostop do infrastrukture za 
osnovne potrebe zdravja (na splošno) 
5,38 5,00 1,81 0,179 
možnost posameznika za dostop do infr. za osn. 
potrebe zdravja in varnosti na del. m.  
5,39 5,14 0,91 0,342 
možnost pos.a za dostop do infr. za osnovne 
potrebe izobr. (na splošno) 
5,12 4,76 1,35 0,246 
možnost pos. za dostop do infr. za osn. potr. izobr. 
na del. m. na željo zap. in na stroške delodajalca 
3,23 3,21 0,01 0,941 
mož. posameznika za dostop do infr. za dostop do 
izobraževanja na del. m. zaradi potreb delodajalca 
4,11 3,90 0,33 0,656 
mož. posameznika za nakup stanovanja  1,88 1,93 0,05 0,829 
možnost posameznika za najem stanovanja 2,66 2,00 4,62 0,032 
možnost posameznika do varnosti zaposl. 4,44 3,69 5,61 0,018 
možnost pos., da ima sredstva za prež. in dostojno 
življenje 
4,13 3,50 4,23 0,040 
mož. posameznika za usklajevanje in indeks. plač 2,81 3,25 1,98 0,160 
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možnost posameznika, da je zavarovan pred večjimi 
spr. del. pog. na del. m. (pri trenutnem delodajalcu) 
4,39 4,21 0,30 0,582 
možnost posameznika, da ima v org. pog. dela, ki 
so varni in omog. dobro počutje 
5,30 4,68 4,57 0,033 
možnost posameznika za doseganje izobrazbe in 
usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti, kompetenc 
5,08 4,87 0,39 0,534 
možnost posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem – razumevanje potreb po zadovoljitvi 
družinskih/zasebnih potreb 
4,66 3,74 9,48 0,002 
mož. pos., da delo usklajuje z zasebnim življ. – 
razum. potr. po vključitvi v civilno družbene, 
politične, verske, druge org. 
4,98 4,07 7,30 0,007 
Vir: lasten (november 2011) 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti je 
prav tako pokazala le eno razliko, in sicer da imajo zaposleni v organizacijah, kjer se 
opravljajo pretežno storitve, boljše možnosti, da delo usklajujejo z zasebnim življenjem 
(razumevanje posameznika po zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb) (F = 9,48; α < 
0,005). Glede na to, da je v proizvodnih organizacijah delo pogosto organizirano 
izmensko, je rezultat pričakovan. Podobno ugotavlja tudi Regus Global Report (2011). 
Rezultati so prikazani v Tabeli 32.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk učinkovitosti 
med organizacijami, kjer je glavna dejavnost pretežno proizvodnja oziroma se opravljajo 
storitve, ni pokazala statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji. Rezultati so 
prikazani v Tabeli 33.  
Sodelujoči so z ocenami od 1 do 7 ocenjevali posamezne vidike učinkovitosti, pri čemer je 
lestvica ocen v odvisnosti od zastavljenega vprašanja naslednja: 
− 1 – so zelo neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 2 – so neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 3 – so deloma neučinkoviti/neskladni/neproduktivni/nezadovoljni,  
− 4 – niti so, niti niso učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni,  
− 5 – so deloma učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 
− 6 –  so učinkoviti/skladni/produktivni/zadovoljni, 






Tabela 33: Povprečne ocene in statistična pomembnost razlik med povprečnimi 
ocenami učinkovitosti glede na dejavnost organizacije zasebnega sektorja 
Spremenljivka učinkovitosti Dejavnost org. F P 
stor. proiz. 
skladnost storitev s standardi kak., kakovost 
zagot. storitev/proizvodov 
5,57 5,27 1,22 0,270 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  5,49 4,93 3,92 0,048 
učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine 
storitve/proizvoda 
5,76 5,07 6,88 0,009 
učinkovitost notranjih informacij za izvajalce 
storitev/proizvodov 
5,17 4,59 3,47 0,063 
učinkovitost relevantnih informacij za 
naročnika/prejemnika storitev oz. proizvodov 
5,44 4,96 2,60 0,107 
produktivnost/storilnost zaposlenih  5,28 4,93 2,20 0,139 
stroškovna učinkovitost organizacije 4,92 4,39 3,94 0,048 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg 
storitev/proizvodov  
5,26 5,07 0,54 0,465 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
kakovost storitev/proizvodov 
5,47 5,25 0,68 0,409 
zadovoljstvo deležnikov (npr. državljanov, 
drugih organizacij, …) 
5,40 5,15 0,87 0,352 
Vir: lasten (november 2011) 
Hipoteza H8: 'Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno opravljajo 
storitve, v primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno opravlja proizvodnja, 
statistično pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem.', je potrjena.  
Analiza je pokazala statistično pomembno razliko, in sicer so zaposleni v organizaciji, kjer 
se opravljajo pretežno storitve, možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem (razumevanje posameznika po zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb), ocenili 
statistično pomembno višje. Zaposleni v storitvenih organizacijah imajo torej večje 
možnosti glede kombinacijske varnosti. 
5.3 ANALIZA POVEZANOSTI MED SPREMENLJIVKAMI FLEKSIBILNOSTI, 
VARNOSTI IN UČINKOVITOSTI  
Z namenom, da se preveri hipoteze H9: 'Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo 
zaposlitve posameznika obstaja povezanost.', H10: 'Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo 
organizacije obstaja povezanost.' in H11: 'Med varnostjo zaposlitve posameznika in 
učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost.', je bila v okviru raziskave izvedena analiza 
korelacij med posameznimi spremenljivkami fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.  
Zaradi velikega števila spremenljivk je bila izvedena analiza po vsebinskih sklopih 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. Vrednosti posameznih vsebinskih 
sklopov spremenljivk so izračunane kot aritmetična sredina vrednosti osnovnih 
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spremenljivk, ki vsebinski sklop sestavljajo. Ponovno je treba opozoriti na dejstvo, da so 
neodvisne spremenljivke fleksibilnosti in varnosti odvisne pa spremenljivke učinkovitosti. 
V Tabeli 34 je vsebinski sklop spremenljivk fleksibilnosti označen s črko F, in sicer oznaka 
F1 predstavlja spremenljivko sposobnost organizacije, da prilagaja raven oziroma število 
zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji. 
Oznaka F2 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivke sposobnost organizacije, da prilagodi 
delo organizacijskim oziroma poslovnim potrebam z uporabo različnih oblik zaposlitev, 
nadur, avtorskih oziroma podjemnih pogodb, z najemanjem študentov, z zmanjševanjem 
števila zaposlenih in s povečanjem števila zaposlenih. 
Oznaka F3 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivki sposobnost organizacije, da prilagodi delo 
organizacijskim oziroma poslovnim potrebam s spremembo obsega oziroma števila 
delovnih ur ter s časovno razporeditvijo dela oziroma s spremembo delovnega časa.  
Oznaka F4 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivke sposobnost organizacije, da prilagodi 
vsebino dela posameznika organizacijskim oziroma poslovnim potrebam v smislu 
opredelitve delovnih nalog (s spremembo sistemizacije), v smislu opredelitve delovnih 
nalog (z organizacijskimi navodili), z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta 
brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi ter z razporejanjem zaposlenih na različna delovna 
mesta z odpovedjo stare in s ponudbo nove pogodbe o zaposlitvi. 
Oznaka F5 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivki sposobnost organizacije, da prilagaja 
plače delovni uspešnosti posameznega zaposlenega in rezultatom ter poslovni uspešnosti.  
Oznaka F6 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivko sposobnost organizacije, da zaposlene 
premešča na druga delovna mesta na drugo lokacijo.  
Oznaka F7 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivke sposobnost organizacije, da ustvarja 
fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, ki ustrezajo potrebam organizacije z delom na 
daljavo oziroma od doma (znotraj države), delom na daljavo iz tujine, delom za določen 
čas, s fleksibilnimi urami dela, polovičnim oziroma krajšim delovnim časom, z delitvijo 
delovnega mesta, zgoščenim delovnim tednom (kot je na primer delo 4 dni več ur, 
namesto 5 dni), z najemanjem agencijskih in priložnostnih delavcev ter študentov.    
V Tabeli 34 je vsebinski sklop spremenljivk varnosti označen s črko V.  Oznaka V1 
predstavlja spremenljivke možnosti posameznika za dostop do infrastrukture za osnovne 
potrebe zdravja na splošno (kot je na primer zdravljenje v bolnišnici), zdravja in varnosti 
pri delu na delovnem mestu, izobraževanja na splošno (kot je na primer izobraževanje v 
srednji šoli), izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške 
delodajalca, izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca, nakupa lastnega 
stanovanja, najema stanovanja, varnosti zaposlitve. 
Oznaka V2 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivki možnosti posameznika, da dobi oziroma 
ima sredstva za preživljanje in dostojno življenje (kot je na primer primerni dohodek, ki ga 
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zasluži z delom, vključno z ureditvijo minimalne plače) ter možnosti za usklajevanje in 
indeksacijo plač. 
Oznaka V3 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivko možnosti posameznika, da je zavarovan 
pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem 
delodajalcu.  
Oznaka V4 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivko možnosti posameznika, da ima v 
organizaciji, v kateri je zaposlen, pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje.  
Oznaka V5 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivko možnosti posameznika za doseganje 
izobrazbe in usposobljenosti ter njegove možnosti za pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti in kompetenc.  
Oznaka V6 v Tabeli 34 predstavlja spremenljivki možnosti posameznika, da delo usklajuje 
z zasebnim življenjem, in sicer razumevanje potreb posameznika po zadovoljitvi družinskih 
potreb ter potreb po vključevanju v civilno družbene, politične, verske in druge 
organizacije.  
V Tabeli 34 je vsebinski sklop spremenljivk učinkovitosti označen s črko U. Oznaka U1, 
predstavlja spremenljivko skladnost storitev organizacije s standardi kakovosti oziroma 
kakovost zagotavljanja storitev. 
Oznaka U2 predstavlja spremenljivki točnost zaposlenih v smislu spoštovanja rokov ter v 
smislu spoštovanja vsebine storitve. 
Oznaka U3 predstavlja spremenljivki preglednost notranjih informacij za izvajalce storitev 
ter preglednost relevantnih informacij za naročnika oziroma prejemnika storitev. 
Oznaka U4 predstavlja spremenljivko produktivnost oziroma storilnost zaposlenih oziroma 
% delovnega časa potrebnega za izvedbo naloge. 
Oznaka U5 predstavlja spremenljivko stroškovna učinkovitost organizacije, torej ali so 
storitve oziroma proizvodi dosežene/narejeni z optimalnimi stroški. 
Oznaka U6 predstavlja spremenljivko doseganje kratkoročnih (operativnih) ciljev glede na 
obseg storitev ter glede na kakovost storitev.  
Oznaka U7 predstavlja spremenljivko zadovoljstvo deležnikov (na primer državljanov, 
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Analiza rezultatov korelacij (glej Tabelo 34) kaže, da v splošnem obstajajo šibke pozitivne 
povezanosti med spremenljivkami fleksibilnosti organizacij in varnosti posameznikov ter 
fleksibilnosti in učinkovitosti organizacij ter srednje močne pozitivne povezanosti med 
spremenljivkami varnosti posameznika in učinkovitosti organizacij.  
Povezava ne obstaja edino med skupino neodvisnih spremenljivk F5, ki predstavlja 
spremenljivko sposobnosti organizacije, da prilagaja plače delovni uspešnosti 
posameznega zaposlenega in rezultatom ter poslovni uspešnosti, ter skupino spremenljivk 
učinkovitosti organizacije U6, in sicer doseganje kratkoročnih (operativnih) ciljev glede na 
obseg oziroma kakovost storitev. Z izjemo treh trditev, ki so v Tabeli 34 označene 
odebeljeno, se ostale trditve sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja α = 0,001. 
Podrobnejše obrazložitve so navedene tudi v nadaljevanju. 
Analiza korelacij vsebinskih sklopov fleksibilnosti in varnosti v splošnem kaže zelo nizke 
stopnje povezanosti, saj so pri vseh izračunanih stopnjah povezanosti Pearsonovi 
koeficienti nižji od 0,5. Z vidika zaposlenih ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja 
število zaposlenih, je najbolj povezana z možnostjo posameznika za dostop do 
infrastrukture (Pearson Correlation = 0,35). Nekoliko manj povezana je z možnostjo 
posameznika, da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro 
počutje (Pearson Correlation = 0,27). Še manj z možnostjo posameznika, da dobi 
sredstva za preživljanje in ima možnosti za usklajevanje plač (Pearson Correlation = 
0,26), da delo usklajuje z zasebnim življenjem  (Pearson Correlation = 0,21) ter da je 
zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem 
delodajalcu (Pearson Correlation = 0,20). Najmanj povezana pa je z možnostjo 
posameznika za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
spretnosti in kompetenc (Pearson Correlation = 0,19). Vse navedene trditve se sprejme 
ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti 
α < 0,001. 
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagodi delo organizacijskim potrebam (z 
različnimi oblikami zaposlitev, uporabo nadur, avtorskih pogodb), je najbolj povezana z 
možnostjo posameznika za dostop do infrastrukture (Pearson Correlation = 0,36). 
Nekoliko manj povezana je z možnostjo posameznika, da dobi sredstva za preživljanje in 
ima možnosti za usklajevanje plač (Pearson Correlation = 0,28). Še manj z možnostjo 
posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem (Pearson Correlation = 0,24), da 
ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje (Pearson 
Correlation = 0,23) ter da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na 
delovnem mestu pri trenutnem delodajalcu (Pearson Correlation = 0,21). Najmanj 
povezana pa je z možnostjo posameznika za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, 
pridobitev, ohranitev, razvoj sposobnosti in kompetenc (Pearson Correlation = 0,20). Vse 
navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh 
izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001. 
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagodi delo organizacijskim potrebam (s 
spremembo obsega delovnih ur oziroma s časovno razporeditvijo dela), je najbolj 
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povezana z možnostjo posameznika za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, 
ohranitev, razvoj sposobnosti in kompetenc (Pearson Correlation = 0,42). Nekoliko manj 
povezana je z možnostjo posameznika za dostop do infrastrukture (Pearson Correlation = 
0,34) ter, da delo usklajuje z zasebnim življenjem (Pearson Correlation = 0,34). Še manj z 
možnostmi posameznika, da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in 
omogočajo dobro počutje (Pearson Correlation = 0,33) ter da je zavarovan pred večjimi 
spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem delodajalcu (Pearson 
Correlation = 0,26). Najmanj povezana pa je z možnostjo posameznika, da dobi sredstva 
za preživljanje in ima možnosti za usklajevanje plač (Pearson Correlation = 0,20). Vse 
navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh 
izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja vsebino dela posameznika organizacijskim 
potrebam, je najbolj povezana z ocenjeno možnostjo posameznika za dostop do 
infrastrukture (Pearson Correlation = 0,45). Nekoliko manj povezana je z možnostjo 
posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem (Pearson Correlation = 0,33). Še 
manj z možnostmi posameznika, da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih 
pogojev na delovnem mestu pri trenutnem delodajalcu (Pearson Correlation = 0,32), da 
dobi sredstva za preživljanje in ima možnosti za usklajevane plač (Pearson Correlation = 
0,31) ter da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in mu omogočajo dobro 
počutje (Pearson Correlation = 0,31). Najmanj povezana pa je z možnostmi posameznika, 
da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri 
trenutnem delodajalcu (Pearson Correlation = 0,24). Vse navedene trditve se sprejme ob 
razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α 
< 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja plače, je najbolj povezana z možnostmi 
posameznika, da dobi sredstva za preživljanje in ima možnosti za usklajevanje plač 
(Pearson Correlation = 0,40). Nekoliko manj povezana je z možnostmi posameznika za 
dostop do infrastrukture (Pearson Correlation = 0,33). Še manj z možnostmi 
posameznika, da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev ne delovnem 
mestu pri trenutnem delodajalcu (Pearson Correlation = 0,21), da ima v organizaciji 
takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje (Pearson Correlation = 0,20) 
ter možnostmi za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti in kompetenc (Pearson Correlation = 0,18). Najmanj povezana pa je z 
možnostmi, da delo usklajuje z zasebnim življenjem (Pearson Correlation = 0,16). Vse 
navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh 
izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da premešča zaposlene, je najbolj povezana z 
možnostmi za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev in razvoj 
sposobnosti ter kompetenc (Pearson Correlation = 0,28). Nekoliko manj z možnostmi 
posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem (Pearson Correlation = 0,25). Še 
manj z možnostmi posameznika, da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in 
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omogočajo dobro počutje (Pearson Correlation = 0,24), da je zavarovan pred večjimi 
spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem delodajalcu (Pearson 
Correlation = 0,20) ter možnostmi za dostop do infrastrukture (Pearson Correlation = 
0,19). Najmanj povezana pa je z možnostmi posameznika, da dobi sredstva za 
preživljanje in dostojno življenje (Pearson Correlation = 0,17). Vse navedene trditve se 
sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah 
povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, je 
najbolj povezana z možnostmi posameznika za dostop do infrastrukture (Pearson 
Correlation = 0,41). Nekoliko manj z možnostmi posameznika za doseganje izobrazbe, 
usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj sposobnosti in kompetenc (Pearson 
Correlation = 0,33). Še manj z možnostmi, da delo usklajuje z zasebnim življenjem 
(Pearson Correlation = 0,31), da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in 
omogočajo dobro počutje (Pearson Correlation = 0,30) ter, da dobi sredstva za 
preživljanje in ima možnosti za usklajevanje plač (Pearson Correlation = 0,30). Najmanj 
povezana pa je z možnostmi posameznika, da je zavarovan pred večjimi spremembami 
delovnih pogojev na delovnem mestu pri trenutnem delodajalcu (Pearson Correlation = 
0,29). Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri 
vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Hipoteza H9: 'Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve posameznika obstaja 
povezanost.', je potrjena. 
Analiza korelacij vsebinskih sklopov fleksibilnosti in varnosti v splošnem kaže povezanost, 
vendar zelo nizke pozitivne stopnje, saj so pri vseh izračunanih stopnjah povezanosti 
Pearsonovi koeficienti nižji od 0,5. Rezultati raziskave tako kažejo, da je z možnostmi 
zaposlenih glede dostopa do infrastrukture za osnovne potrebe življenja (kamor sodi 
najem oziroma nakup stanovanja), zdravja in izobraževanja najbolj povezano:  
− prilagajanje števila zaposlenih,  
− prilagajanje vsebine dela in organizacije dela z različnimi oblikami zaposlitev in z 
uporabo nadur,  
− ustvarjanje fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah ter avtorskih pogodb.  
Možnosti zaposlenih za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti in kompetenc so najbolj povezane s prilagajanjem dela organizacijskim 
potrebam s:  
− premeščanjem zaposlenih,  
− spremembo obsega delovnih ur oziroma s časovno razporeditvijo dela. 
Numerična fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost in fleksibilnost glede pogodb o 
zaposlitvah so torej najbolj povezane z osnovno socialno varnostjo posameznikov ter 
varnostjo reprodukcije veščin.  
Prilagajanje plač je najbolj povezano z: 
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− možnostmi zaposlenih, da dobijo sredstva za preživljanje, 
− možnostmi za usklajevanje plač.  
Plačna fleksibilnost pa je razumljivo najbolj povezana z dohodkovno in socialno varnostjo 
posameznikov.  
Podobno ugotavljajo tudi tuji raziskovalci. Tako sta Muffels in Luijkx (2005) ugotovila, da 
je potrebna visoka stopnja fleksibilnosti, da lahko organizacije uspešno tekmujejo na trgu 
dela in da si lahko privoščijo visoke stopnje socialne varnosti, ki je tudi pogoj za 
ohranjanje visoke ravni fleksibilnosti.  Elmeskov in drugi (1998), Cazesova in Nesporova  
(2001) OECD (1999; 2004), Kahn (2005), Evropska komisija (2006) strogo zaščitno 
delovno zakonodajo povezujejo: 
− z brezposelnostjo mladih, manj usposobljenih, starejših in žensk,  
− s povečanjem netipičnih oblik zaposlovanja v času spremenljive gospodarske rasti,  
− z možnostjo razporejanja zaposlenih na slabša delovna mesta znotraj organizacije, 
− s strukturno dinamiko,  
− s pogostejšim zaposlovanjem za določen čas,  
− s časom trajanja zaposlitve pri istem delodajalcu  
− s povečanjem deleža samozaposlenih v celotni zaposlenosti.  
Analiza korelacij vsebinskih sklopov varnosti in učinkovitosti kaže srednje močno 
medsebojno povezanost. Vse skupine spremenljivk varnosti so najbolj povezane z 
ocenjeno skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev. Z vidika 
zaposlenih ocenjena možnost posameznika za dostop do infrastrukture je najbolj 
povezana s skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson 
Correlation = 0,44). Nekoliko manj povezana je s preglednostjo notranjih informacij za za 
izvajalce in relevantnih informacij za naročnika storitev (Pearson Correlation = 0,43). Še 
manj z doseganjem kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost storitev (Pearson 
Correlation = 0,42), točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine 
storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,38), stroškovno učinkovitostjo organizacije 
(Pearson Correlation = 0,37) ter storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson 
Correlation = 0,37). Najmanj povezana pa je z zadovoljstvom deležnikov (Pearson 
Correlation = 0,36). Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji 
tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena možnost posameznika, da dobi sredstva za preživljanje in ima možnosti za 
usklajevanje plač, je najbolj povezana s skladnostjo storitev s standardi kakovosti 
zagotavljanja storitev (Pearson Correlation = 0,31). Nekoliko manj s preglednostjo 
notranjih informacij za izvajalce in relevantnih informacij za naročnika storitev/proizvodov 
(Pearson Correlation = 0,21). Še manj s stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson 
Correlation = 0,16), z zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,15), 
doseganjem kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost storitev/proizvodov (Pearson 
Correlation = 0,15) ter točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine 
storitve/proizvoda (Pearson Correlation = 0,15). Navedene trditve se sprejme ob 
razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α 
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< 0,001. Vsebinski sklop pa je najmanj povezan je z vsebinskim sklopom 
storilnost/produktivnost zaposlenih (Pearson Correlation = 0,12), pri čemer se trditev 
sprejme s stopnjo tveganja α < 0,005.  
Ocenjena možnost posameznika, da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih 
pogojev na delovnem mestu (pri trenutnem delodajalcu), je najbolj povezana s 
skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson Correlation = 
0,38). Nekoliko manj s preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in relevantnih 
informacij za naročnika storitev (Pearson Correlation = 0,36). Še manj z zadovoljstvom 
deležnikov (Pearson Correlation = 0,32), doseganjem kratkoročnih ciljev glede na obseg 
in kakovost storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,28), točnostjo zaposlenih v 
smislu spoštovanja rokov in vsebine storitve/proizvoda (Pearson Correlation = 0,27) ter 
stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 0,25). Najmanj povezana pa 
je s storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,24). Vse navedene 
trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih 
stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena možnost posameznika, da ima v organizacije takšne pogoje dela, ki so varni in 
omogočajo dobro počutje, je najbolj povezana s skladnostjo storitev s standardi kakovosti 
zagotavljanja storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,57). Nekoliko manj s 
preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in relevantnih informacij za naročnika 
storitev (Pearson Correlation = 0,54). Še manj z doseganjem kratkoročnih ciljev glede na 
obseg in kakovost (Pearson Correlation = 0,48), zadovoljstvom deležnikov (Pearson 
Correlation = 0,48), s točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine 
(Pearson Correlation = 0,46) ter stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson 
Correlation = 0,40). Najmanj povezana pa je s storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih 
(Pearson Correlation = 0,39). Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki 
stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena možnost posameznika za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, 
ohranitev, razvoj sposobnosti in kompetenc, je najbolj povezana s skladnostjo storitev s 
standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson Correlation = 0,57). Nekoliko manj 
povezana je s preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in relevantnih informacij za 
naročnika storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,53). Še manj z doseganjem 
kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost (Pearson Correlation = 0,49), 
zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,48), s točnostjo zaposlenih v smislu 
spoštovanja rokov in vsebine storitve/proizvoda (Pearson Correlation = 0,46) ter 
storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,46). Najmanj povezana 
pa je s stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 0,40). Vse navedene 
trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih 
stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena možnost posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem, je najbolj 
povezana s skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson 
Correlation = 0,52). Nekoliko manj povezana je s preglednostjo notranjih informacij za 
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izvajalce in relevantnih informacij za naročnika storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 
0,49). Še manj z doseganjem kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost storitev 
(Pearson Correlation = 0,44), s točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in 
vsebine (Pearson Correlation = 0,43), z zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 
0,41) ter s stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 0,36). Najmanj 
povezana pa je s storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,34). Vse 
navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh 
izračunanih stopnjah povezansti α < 0,001.  
Hipoteza H11: 'Med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo organizacije 
obstaja povezanost.', je potrjena. 
Analiza stopenj povezanosti vsebinskih sklopov varnosti in učinkovitosti namreč kaže 
povezanost, pri čemer pa je povezanost pozitivna in srednje močna. Vse skupine 
spremenljivk varnosti so najbolj povezane z ocenjeno skupino 'skladnost 
storitev/proizvodov s standardi kakovosti zagotavljanja storitev/proizvodov'. To so 
možnost posameznika:  
− za dostop do infrastrukture,  
− da dobi sredstva za preživljanje in ima možnosti za usklajevanje plač, 
− da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu (pri 
trenutnem delodajalcu),  
− da ima v organizacije takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje,  
− za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj sposobnosti in 
kompetenc,  
− da delo usklajuje z zasebnim življenjem. 
Osnovna socialna varnost, dohodkovna varnost, varnost delovnega mesta, reprodukcijska 
in kombinacijska varnost so torej povezane s skladnostjo storitev s standardi kakovosti. 
Tudi Baptistova (2008) in Regus Global Report (2011) ugotavljata, da lažje usklajevanje 
poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja vpliva na manjšo odsotnost zaposlenih, 
njihovo večjo natančnost, produktivnost, pripadnost organizaciji. 
Glede povezanosti med varnostjo posameznika in učinkovitostjo organizacij sicer tuji 
avtorji niso enotni. Wright in Davis (2003) navajata, da pri nekaterih zaposlenih visoka 
varnost zaposlitve vpliva na slabšo motiviranost za delo in produktivnost. Dessler (1993), 
Guest (2004), Egger-Peitlerjeva in drugi (2007), Wanyama in Mutsotso (2010) ter Talebi 
in drugi (2012)  pa navajajo, da varnost zaposlitve posameznika pozitivno vpliva na 
samostojnost, motiviranost, produktivnost zaposlenih ter njihovo predanost organizaciji. Z 
učinkovitostjo organizacij povezujejo plačo, varnost zaposlitve, varnost in zdravje pri delu, 
možnosti glede izobraževanj in napredovanj. 
Na rezultat raziskave glede povezanosti med varnostjo zaposlitve in učinkovitostjo 
organizacije zagotovo vpliva tudi dejstvo, da je bila raziskava izvedena v času 
gospodarske recesije, ko se je v Sloveniji povečala stopnja brezposelnosti. 
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Analiza korelacij vsebinskih sklopov fleksibilnosti in učinkovitosti v splošnem kaže zelo 
nizke stopnje povezanosti, saj so pri vseh izračunanih stopnjah povezanosti Pearsonovi 
koeficienti nižji od 0,5. Ocenjena vsebinska sklopa spremenljivk fleksibilnosti in 
sposobnost organizacije, da prilagaja plače ter doseganje kratkoročnih ciljev glede na 
obseg in kakovost storitev/proizvodov, pa nista povezana, saj je α > 0,005 (α = 0,028).    
Z vidika zaposlenih ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja število zaposlenih, je 
najbolj povezana s stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 0,31). 
Nekoliko manj s skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson 
Correlation = 0,27). Še manj s preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in 
relevantnih informacij za naročnika storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,23), 
točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine storitev/proizvodov (Pearson 
Correlation = 0,23), storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,22) 
ter zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,21). Najmanj povezana pa je z 
doseganjem kratkoročnih ciljev glede na kakovost in obseg storitev/proizvodov (Pearson 
Correlation = 0,20). Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji 
tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagodi delo organizacijskim potrebam (z 
različnimi oblikami zaposlitev, uporabo nadur, avtorskih pogodb), je najbolj povezana s 
skladnostjo storitev s standardi kakovosti  (Pearson Correlation = 0,25). Nekoliko manj 
povezana je s preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in relevantnih informacij za 
naročnika storitev (Pearson Correlation = 0,20). Še manj z zadovoljstvom deležnikov 
(Pearson Correlation = 0,19), strokovno učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 
0,15), točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine storitev (Pearson 
Correlation = 0,15) ter storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 
0,15). Najmanj povezana pa je z doseganjem kratkoročnih ciljev glede na obseg in 
kakovost storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,14). Vse navedene trditve se 
sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah 
povezanosti α < 0,001. 
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagodi delo organizacijskim potrebam (s 
spremembo obsega delovnih ur oziroma s časovno razporeditvijo dela), je najbolj 
povezana s skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson 
Correlation = 0,40). Nekoliko manj povezana je s preglednostjo notranjih informacij za 
izvajalce in relevantnih informacij za naročnika storitev (Pearson Correlation = 0,39). Še 
manj z zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,38), doseganjem kratkoročnih 
ciljev glede na obseg in kakovost storitev/ proizvodov (Pearson Correlation = 0,37), 
točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine storitve/proizvoda (Pearson 
Correlation = 0,33) ter storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 
0,33). Najmanj povezana pa je s stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson 
Correlation = 0,30). Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji 
tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
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Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja vsebino dela posameznika organizacijskim 
potrebam, je najbolj povezana s skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja 
storitev (Pearson Correlation = 0,33). Nekoliko manj s stroškovno učinkovitostjo 
organizacije (Pearson Correlation = 0,32). Še manj pa s preglednostjo notranjih informacij 
za izvajalce in relevantnih informacij za naročnika storitev (Pearson Correlation = 0,31), 
storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,30), doseganjem 
kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost storitev (Pearson Correlation = 0,26) ter 
zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,26). Najmanj povezana je s točnostjo 
zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine storitev (Pearson Correlation = 0,24). 
Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh 
izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja plače, je najmanj povezana z vsemi 
ocenjenimi spremenljivkami učinkovitosti. Med njimi je najbolj povezana s stroškovno 
učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 0,17), nekoliko manj s skladnostjo 
storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson Correlation = 0,15). Še manj 
s preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in relevantnih informacij za naročnika 
storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,14) ter storilnostjo/produktivnostjo 
zaposlenih (Pearson Correlation = 0,13). Navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki 
stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da prilagaja plače, je dokaj slabo povezana s točnostjo 
zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine storitev (Pearson Correlation = 0,12). 
Najmanj povezana pa je z zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,11), pri 
čemer pa se navedeni trditvi sprejme ob stopnji tveganja α < 0,005. Naveden vsebinski 
sklop pa ni povezan z doseganjem kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost 
storitev/proizvodov, saj je α > 0,005 (α = 0,028).    
Ocenjena sposobnost organizacije, da premešča zaposlene, je najbolj povezana s 
skladnostjo storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev (Pearson Correlation = 
0,29). Nekoliko manj z zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,26). Še manj 
povezana je s preglednostjo notranjih informacij za izvajalce in relevantnih informacij za 
naročnika storitev (Pearson Correlation = 0,25), točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja 
rokov in vsebine storitve/proizvoda (Pearson Correlation = 0,24), 
storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,22) ter doseganjem 
kratkoročnih ciljev glede na kakovost in vsebino storitev (Pearson Correlation = 0,21). 
Najmanj povezana pa je s stroškovno učinkovitostjo organizacije (Pearson Correlation = 
0,20). Vse navedene trditve se sprejme ob razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri 
vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α < 0,001.  
Ocenjena sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, je 
najbolj povezana s skladnostjo storitev/proizvodov s standardi kakovosti zagotavljanja 
storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 0,32). Nekoliko manj s preglednostjo notranjih 
informacij za izvajalce in relevantnih informacij za naročnika storitev/proizvodov (Pearson 
Correlation = 0,25). Še manj pa z zadovoljstvom deležnikov (Pearson Correlation = 0,24), 
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storilnostjo/produktivnostjo zaposlenih (Pearson Correlation = 0,21), doseganjem 
kratkoročnih ciljev glede na obseg in kakovost storitev/proizvodov (Pearson Correlation = 
0,20) ter točnostjo zaposlenih v smislu spoštovanja rokov in vsebine storitev/proizvodov 
(Pearson Correlation = 0,20). Najmanj povezana pa je s stroškovno učinkovitostjo 
organizacije (Pearson Correlation = 0,17). Vse navedene trditve se sprejme ob 
razmeroma nizki stopnji tveganja, saj je pri vseh teh izračunanih stopnjah povezanosti α 
< 0,001.  
Hipoteza H10: 'Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost.', je 
potrjena. 
Analiza stopenj povezanosti vsebinskih sklopov fleksibilnosti in učinkovitosti namreč v 
splošnem kaže zelo nizke pozitivne stopnje povezanosti, saj so pri vseh izračunih 
Pearsonovi koeficienti nižji od 0,5. Stroškovna učinkovitost organizacije je najbolj 
povezana s prilagajanjem števila zaposlenih in plač. 
Fleksibilnost plač in zunanja numerična fleksibilnost sta torej najbolj povezani s 
stroškovno učinkovitostjo organizacij. 
Kakovosti zagotavljanja storitev/proizvodov je najbolj povezana s:  
− prilagajanjem dela organizacijskim potrebam z različnimi oblikami zaposlitev, uporabo 
nadur, avtorskih pogodb, s spremembo obsega delovnih ur oziroma s časovno 
razporeditvijo dela, 
− prilagajanjem vsebine dela organizacijskim potrebam, 
− premeščanjem zaposlenih, 
− ustvarjanjem fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah. 
Notranja numerična fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost, fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah so torej najbolj povezane s kakovostjo zagotavljanja storitev oziroma 
proizvodov.  
Tudi veliko tujih avtorjev, ki so proučevali fleksibilnost v povezavi z učinkovitostjo 
organizacij, je ugotovilo, da med fleksibilnostjo in učinkovitostjo obstaja povezanost. V 
večini navajajo, da uvedba fleksibilnosti na področju dela pozitivno vpliva na učinkovitost. 
Med prednosti izpostavljajo večjo motiviranost, produktivnost in zadržanje najboljših 
zaposlenih, kar ima za posledico boljšo kakovost storitev oziroma izdelkov, večjo 
predanost organizaciji, nižje stroške (glej Helpern (2005), Kossek (2005), Rowlattova in 
drugi (2006), Davis in Kalleberg (2006), Kelly in drugi (2008), Kossek in Hammer (2008), 
Kossek in Michel (2010), Regus Global Report (2011)). 
Glavna hipoteza H1: 'Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo uprave obstaja 
povezanost.', je potrjena.  
Analiza korelacij vsebinskih sklopov fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti sicer kaže šibko 
pozitivno povezanost med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacij. Z vidika zaposlenih 
ocenjena učinkovitost organizacije je bolj povezana z oceno varnosti posameznika kot pa z 
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oceno fleksibilnosti organizacije. Z vidika zaposlenih ocenjena fleksibilnost organizacije je 
bolj povezana z oceno varnosti posameznika kot pa z oceno učinkovitosti organizacije. 
Povezava ne obstaja edino med skupino neodvisnih spremenljivk, ki predstavlja 
sposobnosti organizacije, da prilagaja plače delovni uspešnosti posameznega zaposlenega 
in rezultatom ter poslovni uspešnosti, ter skupino spremenljivk učinkovitosti organizacije, 
ki predstavljajo doseganje kratkoročnih (operativnih) ciljev glede na obseg oziroma 
kakovost storitev. 
5.4 FAKTORSKA ANALIZA 
V okviru raziskave je bila izvedena tudi faktorska analiza za posamezne sklope 
spremenljivk fleksibilnosti organizacij, varnosti posameznikov in učinkovitosti organizacij, s 
pomočjo katere se je želelo ugotoviti posamezne povezave med spremenljivkami ter najti 
novo množico spremenljivk, ki opredelijo povezavo med opazovanimi spremenljivkami.  
Test zanesljivosti Cronbach's Alpha (0,916) je pri 26 spremenljivkah fleksibilnosti pokazal, 
da so podatki primerni za faktorsko analizo. Raziskava je pokazala, da se s šestimi novimi 
faktorji pojasni 65,04 % variabilnosti. Najprej je bila izvedena metoda glavnih osi 
(Principal Component Analysis), ocena faktorskega modela pa je bila izvedena z rotacijsko 
metodo Varimax s Kaiserjevo normalizacijo, pri čemer je bila rotacija izvedena v devetih 
iteracijah. Rezultati po posameznih skupnih faktorjih so prikazani v nadaljevanju.     
Na podlagi rezultatov faktorske analize je bilo s področja fleksibilnosti oblikovanih šest 
novih faktorjev. V primerih, ko je posamezna spremenljivka vplivala na več faktorjev 
hkrati, se je upošteval višji vpliv (torej je bila spremenljivka uvrščena v faktor, pri katerem 
je imela višji vpliv). Rezultati so prikazani v Prilogi 2.  
Rezultati faktorske analize v okviru izvedene raziskave so za prvi, tretji in peti oblikovani 
faktor pokazali prepletanje posameznih vrst fleksibilnosti, ki jih navaja literatura (Tros in 
Wilthagen (2004), ILO (2004), Wachsen in Blind (2011)). V raziskavi se je posebej 
proučeval tudi vpliv posameznih fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah. Rezultati izvedene 
faktorske analize kažejo, da se spremenljivke fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah v 
oblikovane faktorje fleksibilnosti razvrščajo tako, da se po vsebini smiselno dopolnjujejo z 
(v literaturi) opredeljenimi vrstami fleksibilnosti. V nobenega izmed oblikovanih faktorjev 
pa se ne uvršča spremenljivka fleksibilnosti sposobnost organizacije, da prilagodi delo s 
povečanjem števila zaposlenih, ki je sicer v literaturi uvrščena v zunanjo numerično 
fleksibilnost. Opozoriti je treba na dejstvo, da se je raziskava izvajala v času gospodarske 
recesije, kar je zagotovo vplivalo na rezultat oblikovanih faktorjev fleksibilnosti. 
V prvi faktor fleksibilnosti se uvrščajo spremenljivke notranje numerične fleksibilnosti, 
funkcionalne fleksibilnosti in fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah, in sicer v nadaljevanju 
z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo nadur (0,605), 




− sposobnost organizacije, da prilagodi delo s časovno razporeditvijo dela (delovni čas) 
(0,774), 
− sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim 
potrebam v smislu opredelitve delovnih nalog (z organizacijskimi navodili) (0,615), 
− sposobnost organizacije, da zaposlene premešča na druga delovna mesta (na drugi 
lokaciji) (0,626), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom za 
določen čas (0,502), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s 
fleksibilnimi urami dela (0,811), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s 
polovičnim/krajšim delovnim časom (0,635), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delitvijo 
delovnega mesta (0,536), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z 
zgoščenim delovnim tednom (npr. delo 4 dni več, namesto 5 dni) (0,624). 
Prvi faktor fleksibilnosti, poimenovan Fleksibilnost-prilagajanje dela, kaže fleksibilnost 
posameznih organizacij na področju časovne in vsebinske prilagoditve dela ter s tem 
povezanih fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah.  
V drugi faktor fleksibilnosti se uvrščajo samo spremenljivke fleksibilnih oblik pogodb o 
zaposlitvah, in sicer v nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom 
na daljavo od doma/znotraj države (0,607), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z delom 
na daljavo iz tujine (0,728), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem agencijskih delavcev (0,735), 
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem priložnostnih delavcev (0,709). 
Drugi faktor fleksibilnosti, poimenovan Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah, torej kaže fleksibilnost organizacij, povezanih z ustvarjanjem fleksibilnih oblik 
pogodb o zaposlitvah.  
V tretji faktor fleksibilnosti se uvrščajo spremenljivke zunanje numerične fleksibilnosti ter 
funkcionalne fleksibilnosti, in sicer v nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne 
spremenljivke:  
− sposobnost organizacije, da prilagaja raven (število) zaposlenih spreminjajočim se 
potrebam v organizaciji (0,581), 
− sposobnost organizacije, da prilagodi delo z zmanjševanjem števila zaposlenih (0,702), 
− sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim 
potrebam v smislu opredelitve delovnih nalog (s spremembo sistemizacije) (0,661), 
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− sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim 
potrebam z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja 
pogodbe o zaposlitvi (0,582), 
− sposobnost organizacije, da prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim 
potrebam z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta z odpovedjo stare 
pogodbe o zaposlitvi in s ponudbo nove pogodbe o zaposlitvi (0,589). 
Tretji faktor fleksibilnosti, poimenovan Fleksibilnost-prilagajanje vsebine dela, kaže 
fleksibilnost organizacij na področju prilagajanja vsebine dela posameznika 
organizacijskim potrebam.  
V četrti faktor fleksibilnosti se uvrščata spremenljivki zunanje numerične fleksibilnosti in 
fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah, in sicer v nadaljevanju z navedenim vplivom:  
− sposobnost organizacije, da prilagodi delo z najemanjem študentov (0,867),  
− sposobnost organizacije, da ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem študentov (0,880). 
Četrti faktor fleksibilnosti, poimenovan Fleksibilnost-študentsko delo, nedvomno kaže 
fleksibilnost organizacij na področju študentskega dela.  
V peti faktor fleksibilnosti se uvrščajo spremenljivke plačne fleksibilnosti, in sicer v 
nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− sposobnost organizacije, da prilagodi plače delovni uspešnosti posameznega 
zaposlenega (0,841), 
− sposobnost organizacije, da prilagodi plače rezultatom ter poslovni uspešnosti (0,809), 
Peti faktor fleksibilnosti, poimenovan Fleksibilnost-prilagajanje plač, nedvomno kaže 
fleksibilnost organizacij na področju prilagajanja plač delovni uspešnosti in rezultatom 
zaposlenih.  
V šesti faktor fleksibilnosti se uvrščajo samo spremenljivke zunanje numerične 
fleksibilnosti, in sicer v nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo različnih oblik zaposlitev (0,629), 
− sposobnost organizacije, da prilagodi delo z uporabo avtorskih oziroma podjemnih 
pogodb (0,652). 
Šesti faktor fleksibilnosti, poimenovan Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb 
kaže fleksibilnost organizacij na področju prilagajanja dela z uporabo različnih oblik 
zaposlitev in dela na podlagi avtorskih oziroma podjemnih pogodb.  
Test zanesljivosti Cronbach's Alpha (0,887) je pri petnajstih spremenljivkah varnosti 
pokazal primernost podatkov za faktorsko analizo. Raziskava je pokazala, da se s štirimi 
faktorji pojasni 67,94 % variabilnosti. Najprej je bila izvedena metoda glavnih osi 
(Principal Component Analysis), ocena faktorskega modela pa je bila izvedena z rotacijsko 
metodo Varimax s Kaiserjevo normalizacijo, pri čemer je bila rotacija izvedena v petih 
iteracijah. Rezultati so prikazani v Prilogi 3.  
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Na podlagi rezultatov so s področja varnosti oblikovane štiri skupine faktorjev. V primerih, 
ko posamezna spremenljivka vpliva na več faktorjev hkrati, se upošteva višji vpliv. V 
teoriji (Tros in Wilthagen (2004), ILO (2004)) opredeljene vrste varnosti se v faktorje 
uvrščajo smiselno prepleteno. V prvi faktor varnosti se uvrščajo spremenljivke ekonomske 
varnosti, varnosti dela, varnosti delovnih sposobnosti ter kombinacijske varnosti, in sicer v 
nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− možnosti posameznika za dostop infrastrukture za osnovne potrebe do zdravja (na 
splošno) (0,812), 
− možnosti posameznika za dostop do infrastrukture za osnovne potrebe zdravja in 
varnosti pri delu na delovnem mestu (0,802), 
− možnosti posameznika za dostop do infrastrukture za osnovne potrebe izobraževanja 
(na splošno) (0,792), 
− možnosti posameznika, da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in 
omogočajo dobro počutje (0,682), 
− možnosti posameznika za doseganje izobrazbe in usposobljenosti, pridobitev, 
ohranitev, razvoj sposobnosti in kompetenc (0,762), 
− možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem – razumevanje potreb 
posameznika po zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb (0,530), 
− možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem – razumevanje potreb 
posameznika po zadovoljitvi potreb po vključevanju v civilno družbene, politične in 
druge organizacije (0,736). 
Prvi faktor varnosti, poimenovan Varnost-dostop do infrastrukture in usklajevanje 
poklicnega in zasebnega življenja, kaže omogočeno varnost posameznika na področju 
dostopa do infrastrukture za potrebe zdravja in izobraževanja ter možnosti za usklajevanje 
poklicnega in zasebnega življenja.  
V drugi faktor varnosti se uvrščajo spremenljivke varnosti delovnega mesta in zaposlitve, 
socialne (dohodkovne) varnosti, in sicer v nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne 
spremenljivke:  
− možnosti posameznika do varnosti zaposlitve (0,507), 
− možnosti posameznika, da ima sredstva za preživljanje in dostojno življenje (primerni 
dohodek, ki ga zasluži z delom, vključno z ureditvijo minimalne plače) (0,772), 
− možnosti posameznika, da ima možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač (0,676), 
− možnosti posameznika, da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev 
na delovnem mestu (pri trenutnem delodajalcu) (0,660).  
Drugi faktor varnosti, poimenovan Varnost-zaposlitev, kaže omogočeno varnost 
posameznika do zaposlitve in s povezano možnostjo do usklajevanja in indeksacije plač 
ter dostojnim življenjem. 
V tretji faktor varnosti se uvrščata spremenljivki varnosti delovnih sposobnosti, in sicer v 
nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− možnosti posameznika za dostop do izobraževanja na delovnem mestu na željo 
zaposlenega in na stroške delodajalca (0,877), 
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− možnosti posameznika za dostop do izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb 
delodajalca (0,849). 
Tretji faktor varnosti, poimenovan Varnost-izobraževanje na delovnem mestu, kaže 
omogočeno možnost posameznika za dostop do izobraževanja na delovnem mestu na 
lastno željo ali zaradi potreb delodajalca. 
V četrti faktor varnosti se uvrščata spremenljivki socialne (dohodkovne) varnosti, in sicer v 
nadaljevanju z navedenim vplivom posamezne spremenljivke:  
− možnosti posameznika za nakup lastnega stanovanja (0,874), 
− možnosti posameznika za najem stanovanja (0,890). 
Četrti faktor varnosti, poimenovan Varnost-stanovanje, kaže omogočeno možnost 
posameznika za najem ali nakup lastnega stanovanja. 
Test zanesljivosti Cronbach's Alpha (0,952) je pri devetih spremenljivkah pokazal 
primernost podatkov za faktorsko analizo. Najprej je bila izvedena metoda glavnih osi 
(Principal Component Analysis), ki je pokazala, da se z enim novim faktorjem pojasni 
72,71 % celotne variabilnosti. Rezultati so prikazani v Prilogi 4.      
Na podlagi rezultatov faktorske analize se s področja učinkovitosti oblikuje en faktor. V 
primerih, kjer posamezna spremenljivka vpliva na več faktorjev hkrati, se upošteva višji 
vpliv (torej spremenljivka sodi v faktor, pri katerem ima višji vpliv). V prvi faktor 
učinkovitosti se uvrščajo v nadaljevanju navedene spremenljivke, in sicer glede na njihov 
vpliv:  
− doseganje kratkoročnih ciljev glede na kakovost storitev/proizvodov (0,911), 
− učinkovitost v smislu spoštovanja rokov (0,888), 
− učinkovitost relevantnih informacij za naročnika/prejemnika storitev/proizvodov 
(0,876), 
− učinkovitost notranjih informacij za izvajalce storitev/proizvodov (0,871), 
− doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg storitev/proizvodov (0,865), 
− produktivnost/storilnost zaposlenih (% delovnega časa potrebnega za izvedbo naloge) 
(0,834),  
− učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine storitve/proizvoda (0,829), 
− skladnost storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev/proizvodov (0,789), 
− stroškovna učinkovitost organizacije (ali so storitve dosežene z optimalnimi stroški) 
(0,763). 
Faktor Učinkovitost kaže učinkovitost organizacij na področju posredovanja notranjih 
informacij za izvajalce in relevantnih informacij za naročnika ter s tem povezano 
spoštovanje rokov, vsebine in kakovosti proizvodov oziroma storitev, doseganje 
kratkoročnih ciljev, produktivnost zaposlenih ter stroškovno učinkovitostjo organizacij. 
V Tabeli 35 so prikazane faktorske spremenljivke fleksibilnosti organizacij in varnosti 
posameznikov, te so neodvisne. Faktorska spremenljivka učinkovitosti organizacij pa je 
neodvisna. Najnižjo povprečno oceno glede fleksibilnosti organizacij je dosegla faktorska 
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spremenljivka Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, najvišjo pa 
Fleksibilnost-prilagajanje dela. Na splošno so faktorske spremenljivke varnosti 
posameznikov dosegle višje povprečne ocene. Najslabše med njimi je ocenjena faktorska 
spremenljivka Varnost-stanovanje, najbolje pa Varnost-dostop do infrastrukture in 
usklajevanje poklicnega in družinskega življenja. 














993 1,00 7,00 3,4399 1,35535 
Fleksibilnost –
fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah 




1010 1,00 7,00 3,3393 1,28739 
Fleksibilnost – 
študentsko delo 
1000 1,00 7,00 3,2895 1,52160 
Fleksibilnost – 
prilagajanje plač 
889 1,00 7,00 2,3330 1,59689 
Fleksibilnost – 
prilagajanje dela na 
podlagi pogodb 
976 1,00 7,00 3,0455 1,41490 
Varnost – dostop do 
infrastrukture in UPDŽ 
847 1,00 7,00 4,8113 1,23908 




835 1,00 7,00 3,7880 1,67968 
Varnost – stanovanje 821 1,00 7,00 2,2199 1,31319 
Učinkovitost 834 1,00 7,00 5,0500 1,23284 
Veljavno število 779     
Vir: lasten (november 2011) 
5.5 REGRESIJSKA ANALIZA 
Z namenom, da se ugotovi, kateri faktorji, oblikovani s faktorsko analizo, pojasnjujejo 
pomemben delež učinkovitosti organizacij, ter oblikovati teoretični model varne 
fleksibilnosti, je bila v okviru raziskave izvedena tudi multipla regresijska analiza. 
V nadaljevanju sledi prikaz modela, v katerega so vključene samo spremenljivke, ki 
bistveno prispevajo k pojasnitvi učinkovitosti. Model je bil zgrajen z metodo Stepwise v 
programu SPSS, ki je postopno sam vključeval faktorske spremenljivke po pomembnosti, 




Tabela 36: Odstotek pojasnjene variabilnosti spremenljivke učinkovitost v 
regresijskem modelu 
Model R R Square Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 0,674a 0,455 0,454 0,91938 
2 0,682b 0,466 0,464 0,91078 
3 0,701c 0,492 0,490 0,88852 
4 0,704d 0,496 0,493 0,88576 
5 0,709e 0,503 0,500 0,87999 
6 0,712f 0,507 0,503 0,87719 
Vir: lasten (november 2011) 
Tabela 36 prikazuje odstotke pojasnjene variabilnosti šestih oblikovanih regresijskih 
modelov. Multikolinearnost v izračunih ni bila problem. Faktor inflacije variance (Variation 
Inflation Factor) je bil namreč med 1,5 in 2,4, najnižja tolerančna vrednost (Tolerance 
statistic Value) pa 0,42. Po trditvah Katza (2011) vrednosti faktorja inflacije variance, ki so 
večje od  2,5 in tolerančne vrednosti manjše od 0,25, kažejo na to, da je multikolinernost 
lahko problem. Vrednost Durbin–Watson je 1,8, kar kaže, da ni avtokorelacije. Korelacijski 
koeficienti so dokaj visoki in značilni, vendar so še sprejemljivi.  
Tabela 37: Stopnja tveganja, pri kateri je povezanost značilna 





1 Regression 547,651 1 547,651 647,907 0,000a 
Residual 656,768 777 0,845   
Total 1204,419 778    
2 Regression 560,718 2 280,359 337,981 0,000b 
Residual 643,701 776 0,830   
Total 1204,419 778    
3 Regression 592,582 3 197,527 250,203 0,000c 
Residual 611,837 775 0,789   
Total 1204,419 778    
4 Regression 597,160 4 149,290 190,282 0,000d 
Residual 607,260 774 0,785   
Total 1204,419 778    
5 Regression 605,823 5 121,165 156,467 0,000e 
Residual 598,596 773 0,774   
Total 1204,419 778    
6 Regression 610,388 6 101,731 132,210 0,000f 
Residual 594,031 772 0,769   
Total 1204,419 778    
Vir: lasten (november 2011) 
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Tabela 37 kaže, da je povezanost pri vseh oblikovanih regresijskih modelih značilna pri 
stopnji tveganja α < 0,001. 
Iz Tabele 36 in 38 je razvidno, da se s prvim oblikovanim regresijskim modelom s 
konstanto in faktorsko spremenljivko Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za 
usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja pojasni 45,4 % variabilnosti faktorske 
spremenljivke učinkovitosti.  
Z drugim modelom se s konstanto in faktorskima spremenljivkama Varnost-dostop do 
infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja ter 
Fleksibilnost-prilagajanje dela pojasni 46,4 % variabilnosti faktorske spremenljivke 
učinkovitost.  
S tretjim regresijskim modelom se s konstanto in  tremi faktorskimi spremenljivkami, in 
sicer Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja, Fleksibilnost-prilagajanje dela ter Fleksibilnost-fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah, pojasni 49,0 % celotne variabilnosti faktorske spremenljivke 
učinkovitosti.  
S četrtim regresijskim modelom se s konstanto in štirimi faktorskimi spremenljivkami, in 
sicer Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja, Fleksibilnost-prilagajanje dela, Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah, Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb, pojasni 49,3 % 
variabilnosti faktorske spremenljivke Učinkovitost.  
S petim regresijskim modelom se s konstanto in petimi faktorskimi spremenljivkami, in 
sicer Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja, Fleksibilnost-prilagajanje dela, Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah, Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb, Fleksibilnost prilagajanje 
vsebine dela, pojasni 50,0 % variabilnosti faktorske spremenljivke Učinkovitost. 
Najboljši je šesti regresijski model, ki s konstanto ter šestimi faktorskimi spremenljivkami, 
in sicer Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in 
zasebnega življenja, Fleksibilnost-prilagajanje dela, Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb 
o zaposlitvah, Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb, Fleksibilnost prilagajanje 
vsebine dela ter Varnost-izobraževanje na delovnem mestu, pojasni 50,3 % variabilnosti 
faktorske spremenljivke Učinkovitost.  
Učinkovitost organizacij je torej odvisna od možnosti posameznika glede: 
− dostopa do infrastrukture za potrebe zdravja in izobraževanja,  
− usklajevanja poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja,  
− izobraževanja na delovnem mestu na lastno željo, 
− izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca 
ter sposobnosti organizacije, da: 
− prilagaja število zaposlenih, 
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− prilagaja delo s časovno razporeditvijo dela, z uporabo nadur, s spremembo obsega 
delovnih ur,  
− prilagaja delo posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog z organizacijskimi navodili oziroma s spremembo sistemizacije, 
− zaposlene premešča na druga delovna mesta na drugi lokaciji, 
− prilagaja delo z uporabo različnih oblik zaposlitev in uporabo avtorskih ter podjemnih 
pogodb, 
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, 
− zaposlene razporena na različna delovna mesta z odpovedjo stare in ponudbo nove 
pogodbe o zaposlitvi ali brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi. 





t p B 
Std. 
Error Beta 
1 (Constant) 1,763 0,133  13,272 0,000 
Varnost-dostop do infr. in možnost 
za uskl. poklicnega in zas. življenja 
0,679 0,027 0,674 25,454 0,000 
2 (Constant) 1,693 0,133  12,757 0,000 
Varnost-dostop do infr. in možnost 
za uskl. poklicnega in zas. življenja 
0,607 0,032 0,604 19,029 0,000 
Fleksibilnost-prilagajanje dela  0,122 0,031 0,126 3,969 0,000 
3 (Constant) 1,816 0,131  14,087 0,000 
Varnost-dostop do infr. in možnost 
za uskl. poklicnega in zas. življenja 
0,584 0,031 0,581 18,607 0,000 
Fleksibilnost- prilagajanje dela 0,228 0,034 0,235 6,642 0,000 
Fleksibilnost-fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah 
-0,195 0,031 -0,190 -6,353 0,000 
4 (Constant) 1,895 0,135  14,087 0,000 
Varnost-dostop do infr. in možnost 
za uskl. poklicnega in zas. življenja 
0,582 0,031 0,578 18,607 0,000 
Fleksibilnost- prilagajanje dela 0,250 0,035 0,258 7,059 0,000 
Fleksibilnost-fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah 
-0,160 0,034 -0,156 -4,757 0,000 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na 
podlagi pogodb 
-0,070 0,029 -0,078 -2,416 0,016 
5 (Constant) 1,744 0,141  12,357 0,000 
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Varnost-dostop do infr. in možnost 
za uskl. poklicnega in zas. življenja 
0,580 0,031 0,577 18,675 0,000 
Fleksibilnost- prilagajanje dela 0,232 0,036 0,239 6,518 0,000 
Fleksibilnost-fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah 
-0,168 0,034 -0,164 -5,000 0,000 
 Fleksibilnost-prilagajanje dela na 
podlagi pogodb 
-0,105 0,031 -0,118 -3,438 0,001 
Fleksibilnost–prilagajanje vsebine 
dela 
0,104 0,031 0,102 3,345 0,001 
6 (Constant) 1,756 0,141  12,475 0,000 
Varnost-dostop do infr. in možnost 
za uskl. poklicnega in zas. življenja 
0,613 0,034 0,609 18,187 0,000 
Fleksibilnost- prilagajanje dela 0,201 0,038 0,207 5,313 0,000 
Fleksibilnost-fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah 
-0,156 0,034 -0,152 -4,600 0,000 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na 
podlagi pogodb 
-0,092 0,031 -0,103 -2,976 0,003 
Fleksibilnost–prilagajanje vsebine 
dela 
0,131 0,033 0,128 3,976 0,000 
Varnost-izobraževanje na 
delovnem mestu 
-0,056 0,023 -0,076 -2,436 0,015 
Vir: lasten (november 2011) 
V Prilogi 5 so prikazane faktorske spremenljivke, ki v posamezni model iz Tabele 38 niso 
bile vključene. 
Na podlagi šestega regresijskega modela, prikazanega v Tabeli 38, je oblikovana 
naslednja formula regresijskega modela:  
Učinkovitost =  
    1,756  
+ 0,613 * Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in 
zasebnega (družinskega) življenja  
+ 0,201 *  Fleksibilnost- prilagajanje dela  
– 0,156 * Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah  
– 0,092 * Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb  
+ 0,131 * Fleksibilnost–prilagajanje vsebine dela  
– 0,056 * Varnost-izobraževanje na delovnem mestu. 
Na ocenjeno učinkovitost organizacij torej najmočneje pozitivno vplivajo možnosti 
zaposlenih glede dostopa do infrastrukture na področju zdravja, izobraževanja, stanovanj 
in usklajevanja poklicnega in družinskega življenja. Zaposleni, ki vedo, da imajo glede 
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navedenega dobre možnosti, so zadovoljni in manj odsotni z dela; to pa vpliva tudi na 
njihovo motiviranost in produktivnost ter posledično na učinkovitost organizacije. Tudi 
Baptistova (2008) in Regus Global Report (2011) ugotavljata, da fleksibilnost vpliva na 
posameznikovo dobro počutje pri delu, lažje usklajevanje poklicnega in družinskega 
(zasebnega) življenja in manjšo odsotnost, kar pa vpliva na njegovo produktivnost ter 
pripadnost organizaciji in posledično na večjo učinkovitost organizacije. Halpern (2005), 
Kossek (2005), Hernreich (2008), poudarjajo, da fleksibilna organizacija dela vpliva na 
večjo osredotočenost zaposlenih na delo in poveča njihovo učinkovitost. 
Na ocenjeno učinkovitost organizacije pozitivno vpliva tudi sposobnost organizacije, da 
delo prilagaja s spremembo obsega delovnih ur, s časovno razporeditvijo dela, z uporabo 
nadur, s prilagajanjem dela organizacijskim potrebam z organizacijskimi navodili, z 
ustvarjanjem fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah s polovičnim oziroma krajšim 
delovnim časom, s fleksibilnimi urami dela, z delitvijo delovnega mesta oziroma zgoščenim 
delovnim tednom. Fleksibilnost organizacij glede prilagajanja dela je namreč povezana z 
usklajevanjem poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja, to pa, kot je že bilo 
navedeno, vpliva tudi na motiviranost in produktivnost zaposlenih ter na učinkovitost 
organizacij. Tudi Rowlattova in drugi (2006), Helpern (2005), Kelly in drugi (2008), 
Kossek in Hammer (2008), Davis in Kalleberg (2006), Kossek in Michel (2010), Regus 
Global Report (2011) ugotavljajo, da fleksibilnost vpliva na večjo motiviranost in 
produktivnost zaposlenih, na zadržanje najboljših zaposlenih, kar ima za posledico boljšo 
kakovost storitev oziroma izdelkov, večjo predanost organizaciji, pozitivno vpliva na 
produktivnost zaposlenih ter na učinkovitost organizacij. 
Na ocenjeno učinkovitost organizacij negativno vplivajo fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom na daljavo (znotraj države ali iz tujine) oziroma z najemanjem 
agencijskih ali priložnostnih delavcev. V obdobju zadnje gospodarske recesije se je ravno 
pri zaposlenih s temi oblikami pogodb o zaposlitvah pokazalo, da so bili pogosto 'žrtve' 
izkoriščanj delodajalcev. 
Na ocenjeno učinkovitost organizacij negativno vplivajo fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z uporabo različnih oblik zaposlitev in uporabo avtorskih oziroma podjemnih 
pogodb. Navedeno prav tako kaže na dejstvo, da so bili zaposleni s temi oblikami pogodb 
o zaposlitvah v obdobju gospodarske recesije pogosto 'žrtve' izkoriščanj delodajalcev. 
Na ocenjeno učinkovitost organizacije razumljivo pozitivno vpliva sposobnost organizacije, 
da prilagaja število zaposlenih spremenjenim potrebam v organizaciji, prilagaja vsebino 
dela posameznika s spremembo sistemizacije, z razporejanjem zaposlenih na različna 
delovna mesta s spremembo pogodbe o zaposlitvi ali brez nje.  
Možnosti zaposlenih glede izobraževanja na delovnem mestu na lastno željo in na stroške 
delodajalca ali zaradi potreb delodajalca negativno vplivajo na oceno učinkovitosti 
organizacije, kar je razumljivo, saj vplivajo na stroškovno učinkovitost organizacije.  
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Omejitve modela so povezane z vzorcem. Odzivnost posameznikov je bila namreč dokaj 
nizka, kar je posledica dejstva, da je bila izvedena spletna raziskava. Med razlogi za 
nesodelovanje v raziskavi pa so posamezniki navedli tudi, da je bilo v času izvedbe 
raziskave že veliko drugih raziskav, v katerih so sodelovali, da so se vodilni odločili, da 
zaposlenim ni dovoljeno sodelovati oziroma da nimajo časa. Oblikovani model in s tem 
povezani zaključki so zato omejeni le na del populacije, ki je bila zajeta v vzorec. Omejitev 
modela je tudi posledica dejstva, da so v regresijskem modelu uporabljeni samo podatki iz 
ene raziskave, ki je merila mnenje posameznih anketiranih. Na rezultate raziskave vpliva 
tudi dejstvo, da je anketiranje potekalo ravno v času gospodarske recesije.   
5.6 TESTIRANJE HIPOTEZ 
Glavna hipoteza H1: 'Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo uprave obstaja 
povezanost.', je potrjena.  
Analiza korelacij vsebinskih sklopov fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti sicer kaže šibko 
povezanost med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacij. Z vidika zaposlenih ocenjena 
učinkovitost organizacij je namreč bolj povezana z oceno varnosti posameznika kot z 
oceno fleksibilnosti organizacije. Z vidika zaposlenih ocenjena fleksibilnost organizacij je 
bolj povezana z oceno varnosti posameznika kot z oceno učinkovitosti organizacije. 
Povezava ne obstaja edino med skupino neodvisnih spremenljivk 'sposobnost organizacije, 
da prilagaja plače delovni uspešnosti posameznega zaposlenega in rezultatom ter poslovni 
uspešnosti' ter skupino spremenljivk 'doseganje kratkoročnih (operativnih) ciljev glede na 
obseg oziroma kakovost storitev'. 
Na podlagi analize rezultatov je hipoteza H2: 'Med zaposlenimi v javnem in zasebnem 
sektorju se pojavljajo statistično pomembne razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.', potrjena. 
Sodelujoči, zaposleni v zasebnem sektorju, spremenljivke, povezane s fleksibilnostjo 
organizacij, v večini bolje ocenjujejo kot sodelujoči, zaposleni v organizacijah javnega 
sektorja. Povprečna ocena posameznih spremenljivk fleksibilnosti je namreč pri kar 
dvaindvajsetih od skupno šestindvajsetih spremenljivk, povezanih s fleksibilnostjo 
organizacij, višja od povprečne ocene zaposlenih v organizacijah javnega sektorja. 
Največje razlike v povprečnih ocenah med sodelujočimi v javnem in zasebnem sektorju se 
pojavljajo pri notranji numerični fleksibilnosti, funkcionalni fleksibilnosti in geografski 
fleksibilnosti.  
Tudi analiza povprečnih ocen posameznih spremenljivk varnosti je pokazala, da 
sodelujoči, zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja spremenljivke, povezane z 
varnostjo na splošno in varnostjo v organizacijah, v večini bolje ocenjujejo kot v javnem 
sektorju, kar je presenetljiv podatek. Ti so namreč kar devet od skupno petnajstih 
spremenljivk varnosti ocenili z višjimi povprečnimi ocenami. Največje razlike se med 
zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju pojavljajo glede možnosti posameznika za 
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dostop do izobraževanja na delovnem mestu. Torej v povezavi s tako imenovano 
varnostjo reprodukcije veščin. 
Analiza povprečnih ocen posameznih spremenljivk učinkovitosti je pokazala, da so 
zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja prav vse spremenljivke učinkovitosti 
organizacij ocenili bolje kot zaposleni v organizacijah javnega sektorja, kar je z vidika 
izvajanja storitev za stranke v javnem sektorju skrb vzbujajoč podatek. Pri tem pa se ne 
sme pozabiti dejstva, da so zaposleni sami ocenjevali učinkovitost organizacij in rezultati 
ne predstavljajo dejanske učinkovitosti, pač pa ocenjeno učinkovitost organizacij. 
Hipoteza H3: 'Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z zaposlenimi v 
drugih organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti.', je delno potrjena, in sicer le v 
predpostavki o fleksibilnosti.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je namreč pokazala, da zaposleni v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih statistično 
pomembno višje ocenjujejo večino spremenljivk fleksibilnosti. V javnih agencijah in javnih 
zavodih se torej najpogosteje pojavlja numerična fleksibilnost (tako notranja kot zunanja), 
funkcionalna fleksibilnost in geografska fleksibilnost. 
Pri povprečnih ocenah spremenljivk varnosti pa sta se pokazali le dve statistično 
pomembni razliki, in sicer da so zaposleni v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih 
statistično pomembno višje ocenili možnosti posameznika za dostop do izobraževanja na 
delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške delodajalca in zaradi potreb 
delodajalca.  
Sodelujoči, zaposleni v javnih agencijah oziroma v javnih zavodih, so statistično 
pomembno višje prav tako ocenili le dve spremenljivki učinkovitosti, in sicer: 
− skladnost storitev s standardi kakovosti zagotavljanja storitev,  
− učinkovitost v smislu spoštovanja rokov. 
Hipoteza H4: 'Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v primerjavi z 
zaposlenimi za nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti.', je delno potrjena. 
V okviru raziskave sta bila oblikovana bila dva razreda, in sicer prvi razred zaposlitev za 
nedoločen čas in drugi zaposlitev za določen čas, preko študentske napotnice, avtorske ali 
podjemne pogodbe, druge vrste zaposlitve, ki predstavljajo fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah. Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk 
fleksibilnosti zaposlenih za nedoločen čas in zaposlenih za določen čas, preko študentske 
napotnice, podjemne oziroma avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve je pokazala, da 
so ti v splošnem statistično pomembno višje ocenili polovico, in sicer trinajst od 
šestindvajsetih navedenih spremenljivk fleksibilnosti. V primerjavi z zaposlenimi za 
nedoločen čas jim je v večji meri omogočena notranja in zunanja numerična fleksibilnost, 
funkcionalna ter geografska fleksibilnost.  
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Hipoteza H5: 'Zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi 
oblikami pogodb o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk varnosti.', je zavrnjena.  
Kot že rečeno, sta bila v okviru raziskave oblikovana dva razreda; prvi razred zaposlitev za 
nedoločen čas in drugi zaposlitev za določen čas, preko študentske napotnice, avtorska ali 
podjemna pogodba, druge vrste zaposlitve, ki predstavljajo fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah. Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk 
varnosti zaposlenih za določen čas, preko študentske napotnice, podjemne oziroma 
avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve in zaposlenih za nedoločen čas je pokazala, 
da so zaposleni za nedoločen čas le eno od spremenljivk varnosti ocenili statistično 
pomembno višje v primerjavi z zaposlenimi za določen čas, preko študentske napotnice, 
podjemne oziroma avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve; to je spremenljivka 
'možnosti posameznika do varnosti zaposlitve'. 
Hipoteza H6: 'Moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.', je zavrnjena.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je pokazala, da moški statistično pomembno višje ocenjujejo le štiri od šestindvajsetih 
spremenljivk fleksibilnosti, in sicer sposobnost organizacije, da: 
− prilagodi delo s časovno razporeditvijo dela (delovni čas),  
− zaposlene premešča na druga delovna mesta (na drugi lokaciji),  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela,  
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah z zgoščenim delovnim tednom. 
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti pa je 
pokazala, da moški le dve spremenljivki varnosti ocenjujejo statistično pomembno višje 
kot ženske, in sicer možnosti posameznika: 
− za usklajevanje in indeksacijo plač,  
− da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu pri 
trenutnem delodajalcu. 
Hipoteza H7: 'Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z zaposlenimi na 
nevodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.', je delno potrjena, in sicer le v predpostavki, ki se 
nanaša na varnost posameznikov.  
Analiza statistično pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk fleksibilnosti 
je namreč pokazala, da zaposleni na vodstvenih delovnih mestih statistično pomembno 
višje ocenjujejo le tri od šestindvajsetih spremenljivk fleksibilnosti, in sicer sposobnost 
organizacije, da prilagodi: 
− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog (s spremembo sistemizacije),  
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− vsebino dela posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve nalog (z 
organizacijskimi navodili),  
− plače delovni uspešnosti posameznega zaposlenega.  
Torej imajo večje možnosti glede funkcionalne in plačne fleksibilnosti. Analiza statistično 
pomembnih razlik med ocenjenimi povprečji spremenljivk varnosti pa je pokazala, da 
zaposleni na vodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo kar enajst 
od petnajstih spremenljivk varnosti. Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih imajo večje 
možnosti glede varnosti delovnega mesta, zaposlitve, reprodukcije veščin ter 
kombinacijske varnosti.   
Hipoteza H8: 'Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno opravljajo 
storitve, v primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno opravlja proizvodnja, 
statistično pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem.', je potrjena.  
Analiza je pokazala statistično pomembno razliko; zaposleni v storitvenih organizacijah so 
možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim življenjem (razumevanje 
posameznika po zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb), ocenili statistično pomembno 
višje. Zaposleni v storitvenih organizacijah imajo torej večje možnosti glede kombinacijske 
varnosti. 
Hipoteza H9: 'Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve posameznika obstaja 
povezanost.', je potrjena. 
Analiza korelacij vsebinskih sklopov fleksibilnosti in varnosti v splošnem kaže povezanost, 
vendar zelo nizke pozitivne stopnje, saj so pri vseh izračunanih stopnjah povezanosti 
Pearsonovi koeficienti nižji od 0,5. Rezultati raziskave tako kažejo, da je z možnostmi 
zaposlenih glede dostopa do infrastrukture za osnovne potrebe življenja (kamor sodi 
najem oziroma nakup stanovanja), zdravja in izobraževanja najbolj povezano:  
− prilagajanje števila zaposlenih,  
− prilagajanje vsebine dela in organizacije dela z različnimi oblikami zaposlitev in z 
uporabo nadur,  
− ustvarjanje fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah ter avtorskih pogodb.  
Možnosti zaposlenih za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti in kompetenc so najbolj povezane s prilagajanjem dela organizacijskim 
potrebam s premeščanjem in s spremembo obsega delovnih ur oziroma s časovno 
razporeditvijo dela. 
Numerična fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost in fleksibilnost glede pogodb o 
zaposlitvah so torej najbolj povezane z osnovna socialno varnostjo posameznikov ter 
varnostjo reprodukcije veščin.  
Prilagajanje plač je najbolj povezano z: 
− možnostmi zaposlenih, da dobijo sredstva za preživljanje, 
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− možnostmi za usklajevanje plač.  
Plačna fleksibilnost pa je razumljivo najbolj povezana z dohodkovno in socialno varnostjo 
posameznikov.  
Hipoteza H10: 'Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost.', je 
potrjena. 
Analiza stopenj povezanosti vsebinskih sklopov fleksibilnosti in učinkovitosti namreč v 
splošnem kaže zelo nizke pozitivne stopnje povezanosti, saj so pri vseh izračunih 
Pearsonovi koeficienti nižji od 0,5. Stroškovna učinkovitost organizacije je najbolj 
povezana s prilagajanjem števila zaposlenih in plač. 
Fleksibilnost plač in zunanja numerična fleksibilnost sta torej najbolj povezani s 
stroškovno učinkovitostjo organizacij. 
Kakovosti zagotavljanja storitev/proizvodov je najbolj povezana s:  
− prilagajanjem dela organizacijskim potrebam z različnimi oblikami zaposlitev, uporabo 
nadur, avtorskih pogodb, s spremembo obsega delovnih ur oziroma s časovno 
razporeditvijo dela, 
− prilagajanjem vsebine dela organizacijskim potrebam, 
− premeščanjem zaposlenih, 
− ustvarjanjem fleksibilnih oblik pogodb o zaposlitvah. 
Notranja numerična fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost, fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah so torej najbolj povezane s kakovostjo zagotavljanja storitev oziroma 
proizvodov.  
Hipoteza H11: 'Med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo organizacije 
obstaja povezanost.', je potrjena. 
Analiza stopenj povezanosti vsebinskih sklopov varnosti in učinkovitosti namreč kaže 
povezanost, pri čemer pa je povezanost pozitivna in srednje močna. Vse skupine 
spremenljivk varnosti so najbolj povezane z ocenjeno skupino 'skladnost 
storitev/proizvodov s standardi kakovosti zagotavljanja storitev/proizvodov'. To so 
možnost posameznika:  
− za dostop do infrastrukture,  
− da dobi sredstva za preživljanje in ima možnosti za usklajevanje plač, 
− da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu (pri 
trenutnem delodajalcu),  
− da ima v organizacije takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje,  
− za doseganje izobrazbe, usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj sposobnosti in 
kompetenc,  
− da delo usklajuje z zasebnim življenjem. 
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Osnovna socialna varnost, dohodkovna varnost, varnost delovnega mesta, reprodukcijska 
in kombinacijska varnost so torej povezane s skladnostjo storitev s standardi kakovosti. 
5.7 PRISPEVEK K ZNANOSTI 
Raziskava v okviru disertacije je bila usmerjena v proučevanje fleksibilnosti organizacij in 
varnosti posameznikov na področju dela v povezavi z učinkovitostjo organizacij. Rezultati 
raziskave predstavljajo prispevek k znanosti tako na teoretičnem kot na raziskovalnem 
področju. Dosedanja proučevanja fleksibilnosti in varnosti na področju dela so bila delna, 
usmerjena v proučevanje posamezne vrste fleksibilnosti in varnosti. Torej na zunanjo 
oziroma notranjo numerično fleksibilnost, funkcionalno fleksibilnost, plačno fleksibilnost, 
fleksibilnost trga dela, varnost dela oziroma zaposlitve, dohodkovno oziroma 
kombinacijsko varnost ter varnost trga dela. 
Na podlagi proučene literature in virov je bil z vidika organizacijske znanosti na novo 
opredeljen pojem 'fleksibilnost dela', in sicer v ožjem in širšem pomenu. Fleksibilnost dela 
v ožjem pomenu se navezuje na fleksibilnost ljudi, delovnih priprav, predmetov dela in 
delovnih nalog. To pomeni, da delavec delovne naloge opravlja, kjer želi, kadar želi in 
kolikor dolgo želi (seveda z upoštevanjem roka za izvedbo naloge) v okviru zmožnosti, ki 
jih ima, na razpolago pa ima vse potrebne delovne priprave in predmete dela.  
Fleksibilnost dela v širšem pomenu pa poleg vidikov fleksibilnosti dela v ožjem pomenu 
obravnava še vidik fleksibilnih oblik zaposlovanja. Širše pojmovanje fleksibilnosti dela torej 
vključuje proučevanje delovnega časa, pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje 
posameznikov, usklajevanja poklicnega in družinskega življenja ter tudi ustvarjanja novih 
delovnih mest in reševanja problema brezposelnosti.   
Na podlagi proučene literature in virov o fleksibilnosti in varnosti na področju dela je bil na 
novo opredeljen pojem 'varna fleksibilnost'. V dosedanji slovenski literaturi in virih se je 
uporabljal neposredni prevod izraza 'flexicurity'; to je fleksibilna varnost. Varna 
fleksibilnost je v disertaciji opredeljena kot strategija uveljavljanja pravega razmerja med 
fleksibilnostjo in varnostjo. Pojem je bil opredeljen z vidika organizacijske znanosti na 
nivoju države in organizacije. Na nivoju države se koncept varne fleksibilnosti oblikuje v 
zakonodaji, ki mora upoštevati tako trend globalizacije kot tudi razmere na nacionalnih 
trgih dela, finančno vzdržnost politik, pravice, dolžnosti in odgovornosti delodajalcev 
oziroma organizacij ter zaposlenih. Mišljeno je pravo ravnovesje med zunanjo numerično 
fleksibilnostjo, dohodkovno varnostjo ter varnostjo dela. Na nivoju organizacije pa je 
koncept varne fleksibilnosti obravnavan z vidika organizacije dela, pri čemer je mišljeno 
pravo ravnovesje plačne, funkcionalne, notranje numerične fleksibilnosti ter varnosti 
zaposlitve.  
Raziskovanje fleksibilnosti in varnosti na področju dela in njune povezave z učinkovitostjo 
organizacij je bilo usmerjeno v upravne dejavnosti. Raziskava je bila izvedena tako v 
organizacijah javnega kot zasebnega sektorja. Upravna dejavnost se namreč pojavlja v 
vseh organizacijah. Enotnega načina merjenja fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti do 
sedaj ni bilo, zato je bil na podlagi proučene literature in virov za izvedbo raziskave 
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oblikovan nov merski instrument (anketni vprašalnik o fleksibilnosti varnosti in 
učinkovitosti). Raziskava se lahko ponovi. Izsledki disertacije pomenijo prispevek tudi na 
praktičnem področju. 
Na podlagi izvedene raziskave je bil oblikovan nov model varne fleksibilnosti. Rezultati 
raziskave so namreč pokazali, da med spremenljivkami fleksibilnosti, varnosti in 
učinkovitosti obstajajo šibke pozitivne povezanosti. Rezultati raziskave v med zaposlenimi 
v organizacijah v javnem in zasebnem sektorju so pokazali naslednji način izračuna 
ocenjene učinkovitosti organizacije:  
Učinkovitost = 1,756 + 0,613 * Varnost-dostop do infrastrukture in možnost za 
usklajevanje poklicnega in zasebnega (družinskega) življenja + 0,201 *  Fleksibilnost- 
prilagajanje dela - 0,156 * Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah – 0,092 * 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb + 0,131 * Fleksibilnost–prilagajanje 
vsebine dela – 0,056 * Varnost-izobraževanje na delovnem mestu. 
Omejitve modela so povezane z vzorcem. Odzivnost posameznikov je bila namreč dokaj 
nizka, kar je posledica dejstva, da je bila izvedena spletna raziskava. Med razlogi za 
nesodelovanje v raziskavi pa so posamezniki navedli tudi, da je bilo v času izvedbe 
raziskave že veliko drugih raziskav, v katerih so sodelovali, da so se vodilni odločili, da 
zaposlenim ni dovoljeno sodelovati oziroma da nimajo časa. Oblikovani model in s tem 
povezani zaključki so zato omejeni le na del populacije, ki je bila zajeta v vzorec.  
Na rezultate raziskave vpliva tudi dejstvo, da je anketiranje potekalo ravno v času 
gospodarske recesije in da so v regresijskem modelu uporabljeni samo podatki iz ene 
raziskave, ki je merila mnenje posameznih anketiranih.  Glede na to, da so v obravnavani 
raziskavi sodelujoči učinkovitost organizacij ocenjevali po vzoru modela CAF, rezultati ne 
prikazujejo dejanske, pač pa ocenjeno učinkovitost organizacij. V prihodnje bi bilo 
smiselno razmisliti o raziskavi, v kateri bi se izračunale dejanske učinkovitosti organizacij 













Problem fleksibilnosti na področju dela se je pogosteje začel obravnavati kot eno izmed 
posledic spremenjene podobe družb. V literaturi in praksi je fleksibilnost razumljena 
različno. Poznane so zunanja in notranja numerična fleksibilnost, funkcionalna 
fleksibilnost, fleksibilnost plač in stroškov dela, fleksibilnost trga dela, fleksibilne oblike 
zaposlovanja, fleksibilnost dela. 
Z numerično fleksibilnostjo je razumljena sposobnost organizacij in delodajalcev, da 
prilagajajo število zaposlenih potrebam v organizaciji. Podrobneje se numerično 
fleksibilnost obravnava kot zunanjo in notranjo, pri čemer se z zunanjo razume 
sposobnost organizacij in delodajalcev, da z uporabo različnih fleksibilnih oblik pogodb o 
zaposlitvah ter z zmanjšanjem ali s povečanjem števila zaposlenih prilagodijo poslovanje 
spremembam. Z notranjo numerično fleksibilnostjo pa je razumljena sposobnost 
organizacij in delodajalcev, da prilagodijo delo poslovnim potrebam s spremembo števila 
delovnih ur in časovno razporeditvijo dela.  
Poleg časovnega vidika obravnave dela in prilagajanja števila zaposlenih je pomemben 
tudi organizacijski vidik, ki je obravnavan v okviru funkcionalne fleksibilnosti. Ta se nanaša 
na prilagajanje dela poslovnim potrebam v smislu organizacije dela, opredelitve nalog ter 
razporejanja zaposlenih na različna delovna mesta, pri čemer pa je nujno, da imajo 
zaposleni potrebna znanja, sposobnosti in zmožnosti za opravljanje različnih del, saj se 
tako lažje prilagajajo spremembam.  
V okviru fleksibilnosti plač in stroškov dela se obravnava ekonomski vidik fleksibilnosti, ki 
se nanaša na prilagajanje plač delovni uspešnosti, rezultatom ter poslovni uspešnosti. 
Pomembne pa so tudi: eksternalizacijska fleksibilnost, ki pomeni možnost zaposlovanja 
brez pogodbe o zaposlitvi (na primer preko agencij za posredovanje dela), proceduralna 
fleksibilnost, pri kateri so mišljeni postopki pogajanj in dogovarjanja o dejavnikih, ki 
določajo prej omenjene oblike fleksibilnosti. Fleksibilnost trga dela pa predstavlja 
sposobnost organizacij in posameznikov, da reagirajo na tržne spremembe in se jim 
prilagodijo, ter niz ukrepov, s katerimi politika odstranjuje ovire za nemoteno delovanje 
bolj odprtega trga dela.  
Pod pojmom fleksibilnih oblik zaposlovanja je mišljen pogodbeni odnos med delavcem in 
delodajalcem. Organizacije v praksi izvajajo različne fleksibilne oblike zaposlovanja, kot so 
na primer fleksibilni delovniki, opredelitev števila delovnih ur, sklad ur, strnjen delovni 
teden, krajši delovni čas, delitev delovnega mesta, delo na daljavo in druge fleksibilne 
oblike. Spremenjen način dela pa od ljudi zahteva tudi veliko odgovornost in disciplino, 
ustrezno pa je treba urediti tudi plačilo za opravljeno delo. 
Fleksibilnost dela je opredeljena v ožjem in širšem pomenu. Fleksibilnost dela v ožjem 
pomenu se navezuje na fleksibilnost ljudi, delovnih priprav, predmetov dela in delovnih 
nalog. To pomeni, da delavec delovne naloge opravlja, kjer želi, kadar želi in kolikor dolgo 
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želi (seveda z upoštevanjem roka za izvedbo naloge) v okviru zmožnosti, ki jih ima, na 
razpolago pa ima vse potrebne delovne priprave in predmete dela.  Fleksibilnost dela v 
širšem pomenu pa poleg vidikov fleksibilnosti dela v ožjem pomenu obravnava še vidik 
fleksibilnih oblik zaposlovanja. Širše pojmovanje fleksibilnosti dela torej vključuje 
proučevanje delovnega časa, pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje posameznikov, 
usklajevanja poklicnega in družinskega življenja ter tudi ustvarjanja novih delovnih mest 
in reševanja problema brezposelnosti.   
S problemom fleksibilnosti je povezan tudi problem varnosti na področju dela. Literatura 
opredeljuje več vrst varnosti: ekonomsko, dohodkovno ali socialno, zastopanja, zaposlitve, 
delovnega mesta, dela, delovnih sposobnosti, kombinacijsko varnost, varnost na trgu 
dela.  
Pod pojmom ekonomske varnosti je razumljen dostop posameznikov do infrastrukture za 
osnovne potrebe zdravja, izobrazbe, stanovanja, informacij in socialne varnosti ter 
varnosti, ki je povezana z delom. Dohodkovna ali socialna varnost označuje primerni 
dejanski, znani in pričakovani dohodek, ki ga posameznik zasluži z delom ali ga dobi v 
obliki socialnega ali drugega transfera, vključuje pa se tudi minimalna plača, indeksacija 
plač in progresivna obdavčitev.  
Varnost zastopanja se nanaša tako na individualno kot kolektivno zastopanje. Individualno 
zastopanje pomeni, da so posameznikove pravice vključene v zakonih in v dostopu 
posameznikov do institucij trga dela. Kolektivno zastopanje pa pomeni pravico katerega 
koli posameznika ali skupine, da jo predstavlja telo, ki se lahko pogaja in je za to dovolj 
veliko, neodvisno in kompetentno, kot so na primer neodvisni sindikati.  
Varnost zaposlitve prikazuje verjetnost zadržanja v zaposlitvi, ki ni nujno pri istem 
delodajalcu, vključuje tudi posameznikove možnosti za zaposlitev, ki ustrezajo njegovim 
usposobljenostim in preteklim delovnim pogojem. Varnost delovnega mesta pa pomeni 
verjetnost, da bo posameznik obdržal službo pri določenem (trenutnem) delodajalcu. 
Pomeni torej varnost zaposlenih pred odpuščanjem ter pred večjimi spremembami 
delovnih pogojev.  
Varnost dela se nanaša na pogoje dela v organizacijah, ki omogočajo delavčevo dobro 
počutje. Ta oblika varnosti se izraža v predpisih o varnosti in zdravju pri delu, 
preprečevanju stresa, mobinga, diskriminacije, absentizma, omejitve nočnega dela in 
drugih pogojev dela. Varnost delovnih sposobnosti je povezana z izobraževanjem, 
usposabljanjem in izpopolnjevanjem. Predstavlja torej možnosti posameznika za 
pridobitev, ohranitev in razvoj njegovih zmožnosti, kompetenc, sposobnosti in znanj, na 
podlagi katerih ima kasneje dobre možnosti za zaposlitev.  
Kombinacijska varnost pa predstavlja možnosti posameznika, da plačljivo delo usklajuje z 
ostalimi odgovornostmi; nanaša se torej na usklajenost med poklicnim in zasebnim 
(družinskim) življenjem, vključevanje posameznika v civilno družbene, politične, verske in 
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druge organizacije in med drugim tudi na usklajenost med zgodnjo fleksibilno (delno) 
upokojitvijo ter fleksibilnim delovnim časom.  
V razpravah se pogosto omenja tudi varnost na trgu dela, ki predstavlja ustrezne 
zaposlitvene možnosti. Na trgu dela namreč obstajajo številne institucije, ki podpirajo in 
izvajajo mehanizme (na primer delovna zakonodaja, obdavčitev dela, nadomestna stopnja 
čas prejemanja pomoči, aktivna politika zaposlovanja, vključenost v sindikate, kolektivna 
pogajanja, zavarovanja in drugi), s katerimi se vpliva na stopnjo brezposelnosti ter na 
hitrost prilagoditve gospodarstva.  
V praksi se pogosto dogaja, da zaposleni želijo visoko varnost na trgu dela, medtem ko 
organizacije oziroma delodajalci želijo čim večjo fleksibilnost, da lažje prilagajajo 
poslovanje dogajanju na trgu dela. Za strategijo uveljavljanja pravega razmerja med 
fleksibilnostjo in varnostjo se uporablja pojem varna fleksibilnost. Z vidika organizacijske 
znanosti se koncept varne fleksibilnosti oblikuje na nivoju države in organizacije. Na nivoju 
države je obravnavan v zakonodaji, ki kaže pravo ravnovesje med zunanjo numerično 
fleksibilnostjo, dohodkovno varnostjo ter varnostjo dela. Na nivoju organizacije pa je 
koncept varne fleksibilnosti gledan z vidika organizacije dela. Mišljeno je pravo ravnovesje 
med plačno, funkcionalno, notranjo numerično fleksibilnostjo ter varnostjo zaposlitve.  
Poznani so različni nacionalni modeli varne fleksibilnosti. Kot vzorčni model pa velja danski 
model, katerega značilnost je visoka fleksibilnost na trgu dela in relativno visoka socialna 
varnost zaposlenih. Z nastopom zadnje gospodarske recesije se o varni fleksibilnosti v 
Sloveniji in v državah Evropske unije še pogosteje razpravlja. Danska, Švedska, 
Nizozemska, Nemčija in Avstrija so svojo politiko na trgu dela usmerile v različne ukrepe. 
Na primer v: spremembo dohodninske lestvice, povišanje prispevkov za socialno varnost, 
znižanje davčne obremenitve dela, prilagoditev nadomestil za brezposelnost za lažjo 
vključitev na trg dela, promocijo samozaposlovanja in ustanavljanja organizacij, 
spodbujanje mobilnosti, promocijo podaljševanja delovne dobe, programe usmerjene v 
poklicno usposabljanje.  
Za uvedbo modela varne fleksibilnosti v slovenski zakonodaji bistvenih omejitev ni.  Pri 
spreminjanju delovno-pravne zakonodaje se ne sme pozabiti pomena protislovja med 
fleksibilnostjo organizacij in varnostjo posameznikov ter družbenih vrednot. Zaradi uvedbe 
fleksibilnosti v organizacije je namreč pogosto ogrožena varnost zaposlenih.  
Tuje raziskave glede vpliva fleksibilnosti organizacij na njihovo učinkovitost med 
prednostmi izpostavljajo boljše posameznikovo počutje pri delu, lažje usklajevanje 
poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja in manjšo odsotnost, kar vpliva na 
motiviranost in produktivnost zaposlenih ter posledično na učinkovitost. Glede povezanosti 
med varnostjo posameznika in učinkovitostjo organizacij pa avtorji niso enotni. Nekateri 
trdijo, da visoka varnost zaposlitve zmanjša motiviranost za delo in s tem slabo vpliva na 
produktivnost zaposlenih. Nasprotniki pa trdijo, da prav varnost zaposlitve vpliva na 
motiviranost, predanost in večjo produktivnost zaposlenih.  
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Tudi voditelji Evropske unije si skupaj s socialnimi partnerji prizadevajo za čim prejšnjo 
uvedbo varne fleksibilnosti v državah članicah. Zahteva se prilagoditev zakonodajnega 
okvira novim načinom dela ter grožnjam varnosti na področju dela. Posebej poudarjene so 
zahteve po večji mobilnosti zaposlenih, skrbi za izobraževanje, usposabljanje, 
izpopolnjevanje ter vseživljenjsko učenje, po znižanju davčne obremenitve dela in 
zaposlovanju mladih. Države morajo izvesti tudi ukrepe glede dostopa do cenovno 
dostopnih in visokokakovostnih storitev socialnega varstva, zdravstvenih storitev, 
otroškega varstva in stanovanja. 
Raziskovanje v okviru disertacije je bilo usmerjeno v proučevanje fleksibilnosti in varnosti 
na področju dela ter njune povezave z učinkovitostjo organizacij. V raziskavo so bili 
vključeni zaposleni tako v javnem kot v zasebnem sektorju. Osnovni namen raziskovanja v 
okviru disertacije pa je bil ugotoviti, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in 
učinkovitostjo organizacij ter varnostjo posameznikov. 
Vprašanja o fleksibilnosti organizacij so vključevala vidike zunanje in notranje numerične 
fleksibilnosti, funkcionalne fleksibilnosti, fleksibilnosti plač in stroškov dela, prostorske 
fleksibilnosti (mobilnosti) ter fleksibilnosti pogodb o zaposlitvah. Vprašanja, povezana z 
varnostjo posameznikov, so vključevala vidike tako varnosti posameznika na splošno kot 
varnost posameznika v organizaciji. Vključeni so bili vidik ekonomske varnosti, 
dohodkovne oziroma socialne varnosti, varnosti delovnega mesta, varnosti dela, varnosti 
delovnih sposobnosti in kombinacijske varnosti.    
Glede na to, da za merjenje učinkovitosti ne obstaja enotno merilo, so sodelujoči v 
raziskavi učinkovitost organizacij ocenjevali. Vprašanja, povezana z učinkovitostjo 
organizacij, so bila oblikovana po vzoru modela Common Assessment Framework (CAF) 
oziroma standarda za ugotavljanje kakovosti. Na podlagi vprašanj, vključenih v vprašalnik, 
so se analizirali vidiki kakovosti opravljenih storitev oziroma proizvodov, točnosti in 
produktivnosti zaposlenih, preglednosti informacij, stroškovne učinkovitosti organizacij, 
doseganja kratkoročnih ciljev in zadovoljstva deležnikov.  
Rezultati raziskave so pokazali, da imajo zaposleni v zasebnem sektorju boljše možnosti 
na področju fleksibilnega zaposlovanja. Najpogosteje jim je omogočena časovna 
prilagoditev dela, fleksibilne ure dela, prilagajanje obsega delovnih ur ter razporejanje na 
različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi. Navedeno pa nakazuje na 
izvedbo sprememb delovno-pravne zakonodaje tako, da bodo imeli tudi zaposleni v 
javnem sektorju boljše možnosti glede fleksibilnega zaposlovanja. Posledice toge delovno-
pravne zakonodaje je tudi pogostejše zaposlovanje študentov, ki na trgu dela niso 
posebej zavarovani. 
Sistem zdravstvenega varstva na splošno in na področju dela v Sloveniji je dobro urejen, 
kar potrjuje tudi dejstvo, da so zaposleni visoko ocenili možnosti posameznika za dostop 
do zdravja (na splošno), za dostop do zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu in 
da ima pri delu takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje.  
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Na splošno so sodelujoči najslabše ocenili možnosti posameznika za nakup oziroma najem 
stanovanja, dostop do izobraževanja na željo zaposlenega in na stroške delodajalca ter 
možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač. Rezultati na področju stanovanjske 
problematike jasno odražajo trenutno stanje na trgu, kar je posledica gospodarske 
recesije in dejstva, da je v tem obdobju bolj narasla brezposelnost v zasebnem sektorju. 
Nizke ocene na področju izobraževanja tako v javnem kot v zasebnem sektorju izražajo 
zaskrbljujočo situacijo. Tudi voditelji Evropske unije so v smernicah 'Evropa 2020' zapisali, 
da morajo države članice narediti več ravno na področju izobraževanja.  
Javne agencije oziroma v javni zavodi v primerjavi z drugimi organizacijami v javnem 
sektorju največkrat omogočajo fleksibilno zaposlovanje. Zaposleni v teh organizacijah pa 
imajo v primerjavi z zaposlenimi v drugih organizacijah v javnem sektorju največje 
možnosti in ugodnosti na področju izobraževanja. 
Moškim je v primerjavi z ženskami pogosteje omogočeno premeščanje na druga delovna 
mesta, da prilagodijo delo s časovno razporeditvijo dela in da imajo fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela oziroma z zgoščenim delovnim tednom. 
Imajo tudi večje možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač ter so pogosteje zavarovani 
pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu. 
Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih imajo boljše možnosti za izobraževanje in 
usklajevanje poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja. Zaposleni v 
storitvenih organizacijah imajo v primerjavi z zaposlenimi v proizvodnih organizacijah 
boljše možnosti za usklajevanje poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja. 
Zaposleni v storitvenih organizacijah zasebnega sektorja v primerjavi z zaposlenimi v 
proizvodnih organizacijah bolje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem.  
Rezultati raziskave v splošnem kažejo šibke pozitivne povezanosti med spremenljivkami 
fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. S faktorsko analizo je bilo oblikovanih šest faktorjev 
fleksibilnosti, štirje faktorji varnosti in en faktor učinkovitosti. Ti faktorji so: fleksibilnost-
prilagajanje dela, fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, fleksibilnost-
prilagajanje vsebine dela, fleksibilnost-študentsko delo, fleksibilnost-prilagajanje plač in 
fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb. Varnost-dostop do infrastrukture in 
usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja, Varnost-zaposlitev, Varnost-izobraževanje 
na delovnem mestu in Varnost-stanovanje. Ter faktor Učinkovitost. 
Rezultat regresijske analize je pokazal, da imajo na ocenjeno učinkovitost organizacij 
največji pozitivni vpliv možnosti zaposlenih glede dostopa do infrastrukture na področju 
zdravja, izobraževanja, stanovanj in usklajevanja poklicnega in družinskega življenja. Na 
učinkovitost organizacije vpliva tudi njena sposobnost, da delo prilagaja s spremembo 
obsega delovnih ur, s časovno razporeditvijo dela, z uporabo nadur, s prilagajanjem dela 
organizacijskim potrebam z organizacijskimi navodili, z ustvarjanjem fleksibilnih oblik 
pogodb o zaposlitvah s polovičnim oziroma krajšim delovnim časom, s fleksibilnimi urami 
dela, z delitvijo delovnega mesta oziroma z zgoščenim delovnim tednom. 
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Na ocenjeno učinkovitost organizacij pa negativno vplivajo fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom na daljavo (znotraj države ali iz tujine) oziroma z najemanjem 
agencijskih ali priložnostnih delavcev, z uporabo avtorskih oziroma podjemnih pogodb. 
Navedeno kaže tudi na dejstvo, da so bili zaposleni s temi oblikami pogodb o zaposlitvah v 
obdobju gospodarske recesije pogosto 'žrtve' izkoriščanj delodajalcev. Možnosti zaposlenih 
glede izobraževanja na delovnem mestu na lastno željo in na stroške delodajalca ali zaradi 
potreb delodajalca pa prav tako negativno vplivajo na oceno učinkovitosti organizacije, 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik o fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti 
 
 





Moje ime je Tatjana Kozjek. Zaposlena sem na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani.  
 
Z anketnim vprašalnikom želim pridobiti podatke za raziskavo, ki jo izvajam v 
okviru doktorske disertacije. Zbrani podatki bodo uporabljeni izključno za potrebe 
doktorske disertacije.  
 
Če bi potrebovali dodatne informacije, me lahko pokličete na telefonsko številko: (031) 
704-385 ali mi pošljete elektronsko pošto na naslov: tatjana.kozjek@fu.uni-lj.si. 
 

























I. Demografski podatki: 
 
Organizacija:  
1 organizacija zasebnega sektorja 
2 vladna služba 
3 ministrstvo 
4 direktorat 
5 davčna uprava 
6 center za socialno delo 
7 inšpektorat 
8 upravna enota 
9 občina 
10 javna agencija 
11 javni zavod 
12 drugo: ________ (prosim napišite) 
Dejavnost organizacije zasebnega sektorja:  
1 pretežno storitve 
2 pretežno proizvodnja 
 
Število zaposlenih: 
3 5 ali manj 
4 od 6 do 20 
5 od 21 do 50 
6 od 51 do 100 
7 od 101 do 200 
8 od 200 do 250 
9 251 ali več 
Zaposlitev: 
1 nedoločen čas 
2 določen čas 
3 študent preko napotnice   
4 podjemna/avtorska pogodba 
5 drugo: _______________ (prosim napišete)
Delovno mesto: 
1 vodstveno 




2 moški  
 
Starost: __________ (prosim napišite) 
 
Dosežena izobrazba:  
1 osnovnošolska ali manj 
2 poklicna/srednja strokovna  






II. Z ocenami od 1 (najnižja ocena) do 7 (najvišja ocena) ocenite dejansko stanje 
posameznih vrst fleksibilnosti. Prosim, ocenite sposobnost organizacije, da: 
F1 prilagaja raven (št.) zaposlenih spreminjajočim se potrebam v organizaciji  1 2 3 4 5 6 7  
F2 prilagodi delo organizacijskim (poslovnim) potrebam s/z:  
a. uporabo različnih oblik zaposlitev 
b. uporabo nadur 
c. uporabo avtorskih/podjemnih pogodb                               
d. najemanjem študentov 
e. zmanjševanjem števila zaposlenih 
f. povečanjem števila zaposlenih 
 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7    
F3 prilagoditi delo organizacijskim (poslovnim) potrebam s: 
a. spremembo obsega (števila) delovnih ur 
b. časovno razporeditvijo dela (delovni čas) 
 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
F4 prilagodi vsebino dela posameznika organizacijskim/poslovnim potrebam: 
a. v smislu opredelitve delovnih nalog (s spremembo sistemizacije) 
b. v smislu opredelitve nalog (z organizacijskimi navodili) 
c. z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta brez spreminjanja 
pogodbe o zaposlitvi 
d. z razporejanjem zaposlenih na različna delovna mesta z odpovedjo stare 
pogodbe o zaposlitvi in s ponudbo nove pogodbe o zaposlitvi 
 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
  
1 2 3 4 5 6 7 
 
1 2 3 4 5 6 7   
F5 prilagaja plače: 
a. delovni uspešnosti posameznega zaposlenega 
b. rezultatom ter poslovni uspešnosti  
 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7 
F6 zaposlene premešča na druga delovna mesta (na drugi lokaciji) 1 2 3 4 5 6 7  
F7 ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, ki ustrezajo potrebam 
organizacije s/z: 
a. delom na daljavo/od doma znotraj države 
b. delom na daljavo iz tujine 
c. delom za določen čas 
d. fleksibilnimi urami dela 
e. polovičnim/krajšim delovnim časom 
f. delitvijo delovnega mesta 
g. zgoščenim delovnim tednom (delo 4 dni več ur, namesto 5 dni) 
h. najemanjem agencijskih delavcev 
i. najemanjem priložnostnih delavcev 
j. najemanjem študentov 
 
  
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7  







III. Z ocenami od 1 (najnižja ocena) do 7 (najvišja ocena) ocenite dejansko stanje 
posameznih vrst varnosti. Prosim, ocenite možnosti posameznika: 
V1 za dostop do infrastrukture za osnovne potrebe: 
a. zdravja (na splošno) 
b. zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu 
c. izobraževanja (na splošno) 
d. izobraževanja na delovnem mestu na željo zaposlenega in na stroške 
delodajalca 
e. izobraževanje na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca 
f. nakup lastnega stanovanja 
g. najem stanovanja 
h. varnosti zaposlitve 
 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
V2 da dobi/ima: 
a. sredstva za preživljanje in dostojno življenje (primerni dohodek, ki ga zasluži 
z delom, vključno z ureditvijo minimalne plače) 
b. možnosti za usklajevanje plač, indeksacijo plač 
 
 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7    
V3 da je zavarovan pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem 
mestu (pri trenutnem delodajalcu) 
 
 1 2 3 4 5 6 7 
V4 da ima v organizaciji takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro 
počutje 
 
1 2 3 4 5 6 7  
V5 za doseganje izobrazbe in usposobljenosti, pridobitev, ohranitev, razvoj 
sposobnosti in kompetenc  
 
1 2 3 4 5 6 7 
V6 da delo usklajuje z zasebnim življenjem: 
a. razumevanje potreb posameznika po zadovoljitvi družinskih potreb 
b. razumevanje potreb po zadovoljitvi potreb po vključevanju v civilno 
družbene, politične, verske in druge  organizacije   
 
 1 2 3 4 5 6 7 
 


















IV. Prosim, da ocenite posamezna področja učinkovitosti svoje organizacije. 
Obkrožite oceno od 1 do 7 pri posameznem primeru, pri čemer 1 pomeni, da 
ocenjevano področje sploh ni učinkovito, 7 pa zelo učinkovito. Prosim, ocenite: 
 
U1 skladnost storitev s standardi kakovosti/kakovost zagotavljanja storitev 1 2 3 4 5 6 7 
U2 točnost zaposlenih: 
a. v smislu spoštovanja rokov 
b. v smislu spoštovanja vsebine storitve 
 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7    
U3 preglednost: 
a. notranjih informacij za izvajalce storitev 
b. relevantnih informacij za naročnika/prejemnika storitev  
 
1 2 3 4 5 6 7  
1 2 3 4 5 6 7  
U4 produktivnost/storilnost zaposlenih (% delovnega časa potrebnega za izvedbo 
naloge)  
 
1 2 3 4 5 6 7 
U5 stroškovno učinkovitost organizacije (ali so storitve dosežene z optimalnimi 
stroški) 
 
1 2 3 4 5 6 7 
U6 doseganje kratkoročnih (operativnih) ciljev  
a. glede na obseg storitev 
b. glede na kakovost storitev 
 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 




























Priloga 2: Faktorska analiza spremenljivk fleksibilnosti za posamezne 
organizacije 
Spremenljivka fleksibilnosti Faktor 
1 2 3 4 5 6 
sposobnost organizacije, da 
prilagodi delo z uporabo nadur 
0,605      
spos. organizacije, da prilagodi delo 
s spr. obsega (števila) delovnih ur 
0,698      
spos. org., da prilagodi delo s 
časovno razp. dela (delovni čas) 
0,774      
spos. org., da prilagodi vsebino 
dela pos. org. potr. v smislu opr. 
del. nalog (z org. navodili) 
0,615      
spos. org., da zaposlene premešča 
na delovna mesta (na drugi lokaciji) 
0,626      
sposobnost organizacije, da 
ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z delom za določen čas 
0,502      
sposobnost organizacije, da 
ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah s fleks. urami dela 
0,811      
spos. org., da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah s 
polovičnim/krajšim delovnim časom 
0,635      
spos. organizacije, da ustvarja 
fleks. oblike pogodb o zaposlitvah z 
delitvijo delovnega mesta 
0,536      
spos. org., da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z 
zgoščenim delovnim tednom  
0,624      
spos. org., da ustvarja fleks. oblike 
pogodb o zap. z delom na daljavo 
od doma/znotraj države 
 0,607     
spos. org., da ustvarja fleks. oblike 
pogodb o zaposlitvah z delom na 
daljavo iz tujine 
 0,728     
spos. org., da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem agencijskih delavcev 
 0,735     
spos. org., da ustvarja fleksibilne 
oblike pogodb o zaposlitvah z 
najemanjem priložnostnih delavcev 
 0,709     
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spos. org., da pril. vsebino dela 
pos. org. potr. z razp. zaposl. na 
razl. del. m. brez spr. pog. o zap. 
  0,582    
spos. org., da prilagaja raven 
(število) zaposlenih spreminjajočim 
se potrebam v organizaciji 
  0,581    
spos. organizacije, da prilagodi delo 
z zmanjševanjem št. zaposl.  
  0,702    
spos. org., da prilagodi vsebino 
dela pos. org. potr. v smislu opr. 
del. nalog (s spr. sistemizacije) 
  0,661    
Spos. org., da pril. vsebino dela 
pos. org. potr. z razporejanjem zap. 
na različna del. m. z odpovedjo 
stare in ponudbo nove pog. o zap. 
  0,589    
sposobnost organizacije, da 
ustvarja fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah z naj. študentov 
   0,880   
sposobnost organizacije, da 
prilagodi delo z naj. študentov 
   0,867   
sposobnost organizacije, da 
prilagodi plače delovni usp. zap. 
    0,841  
spos. org., da prilagodi plače 
rezultatom ter poslovni uspešnosti  
    0,809  
spos. organizacije, da prilagodi delo 
z uporabo različnih oblik zaposlitev  
     0,629 
spos. organizacije, da pril. delo z 
upor. avtorskih/podjemnih pog. 
     0,652 












Priloga 3: Faktorska analiza spremenljivk varnosti za posamezne 
organizacije 
Spremenljivka varnosti Faktor 
1 2 3 4 
možn. pos. za dostop do infrastrukture za osnovne 
potrebe zdravja (na splošno) 
0,812    
možnost posameznika za dostop do infrastrukture za 
osnovne potrebe zdravja in varnosti na del. mestu  
0,802    
možnost posameznika za dostop do infrastrukture za 
osnovne potrebe izobraževanja (na splošno) 
0,792    
možnost posameznika, da ima v organizaciji takšne 
pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje 
0,682    
mož. pos. za doseganje izobr., uspos., pridobitev, 
ohranitev, razvoj sposobnosti, kompetenc 
0,762    
mož. pos., da delo uskl. z zas. življ. – razumevanje 
potreb po zadovoljitvi družinskih/zasebnih potreb 
0,530    
mož. pos., da delo uskl. z zas. življ. – razum. potreb 
po vklj. v civilno družb., polit., ver. druge org. 
0,736    
možnost posameznika do varnosti zaposlitve  0,507   
možn. pos., da ima sredstva za preživljanje in 
dostojno življenje (primerni dohodek, ki ga zasluži z 
delom, vključno z ureditvijo minimalne plače) 
 0,772   
možnost pos. za usklajevanje in indeksacijo plač  0,676   
mož. pos., da je zavar. pred večjimi spr. delovnih 
pogojev na del. mestu (pri trenutnem delodajalcu) 
 0,660   
možn. pos. za dostop do infr. za osn. potr. izobr. na 
del. mestu na željo zaposl. in na stroške delodajalca 
  0,877  
možn. pos. za dostop do infr. za dostop do izobr. na 
delovnem mestu zaradi potreb delodajalca 
  0,849  
možnost posameznika za nakup lastnega stanovanja     0,874 
možnost posameznika za najem stanovanja    0,890 












Priloga 4: Faktorska analiza spremenljivk učinkovitosti za posamezne 
organizacije 
Spremenljivka učinkovitosti Faktor 
skladnost storitev s standardi kakovosti, kakovost zagotavljanja 
storitev/proizvodov 
0,789 
učinkovitost v smislu spoštovanja rokov  0,865 
učinkovitost v smislu spoštovanja vsebine storitve/proizvoda 0,888 
učinkovitost notranjih informacij za izvajalce storitev/proizvodov 0,871 
učinkovitost relevantnih informacij za naročnika storitev/proizvodov 0,876 
produktivnost/storilnost zaposlenih (% delovnega časa potrebnega za 
izvedbo naloge) 
0,834 
stroškovna učinkovitost organizacije (ali so storitve/proizvodi dosežene/i z 
optimalnimi stroški) 
0,763 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na obseg storitev/proizvodov  0,865 
doseganje kratkoročnih ciljev glede na kakovost storitev/proizvodov 0,911 






























Priloga 5: Faktorske spremenljivke, ki niso bile vključene v regresijske 
modele 
Model Beta In t p 
1 Fleksibilnost-prilagajanje dela 0,126 3,969 0,000 
Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah 
-0,093 -3,481 0,001 
Fleksibilnost-prilagajanje vsebine dela 0,058 2,154 0,032 
Fleksibilnost-študentsko delo -0,030 -1,115 0,265 
Fleksibilnost-prilagajanje plač -0,003 -,121 0,904 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na 
podlagi pogodb o zaposlitvah 
-0,065 -2,414 0,016 
Varnost-zaposlitev -0,122 -3,735 0,000 
Varnost izobraževanje na delovnem 
mestu 
-0,105 -3,777 0,000 
Varnost-stanovanje -0,039 -1,427 0,154 
2 Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o 
zaposlitvah 
-0,190 -6,353 0,000 
Fleksibilnost-prilagajanje vsebine dela 0,022 ,773 0,440 
Fleksibilnost-študentsko delo -0,064 -2,304 0,021 
Fleksibilnost-prilagajanje plač -0,052 -1,779 0,076 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na 
podlagi pogodb o zaposlitvah 
-0,143 -4,814 0,000 
Varnost-zaposlitev -0,118 -3,658 0,000 
Varnost izobraževanje na delovnem 
mestu 
-0,098 -3,522 0,000 
Varnost-stanovanje -0,054 -1,975 0,049 
3 Fleksibilnost-prilagajanje vsebine dela 0,066 2,282 0,023 
Fleksibilnost-študentsko delo -0,054 -1,991 0,047 
Fleksibilnost-prilagajanje plač 0,022 ,707 0,480 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na 
podlagi pogodb o zaposlitvah 
-0,078 -2,416 0,016 
Varnost-zaposlitev -0,074 -2,276 0,023 
Varnost izobraževanje na delovnem 
mestu 
-0,051 -1,804 0,072 
Varnost-stanovanje -0,013 -,462 0,644 
4 Fleksibilnost-prilagajanje vsebine dela 0,102 3,345 0,001 
Fleksibilnost-študentsko delo -0,042 -1,523 0,128 
Fleksibilnost-prilagajanje plač 0,039 1,240 0,215 
Varnost-zaposlitev -0,065 -1,992 0,047 
Varnost izobraževanje na delovnem 
mestu 
-0,034 -1,163 0,245 
Varnost-stanovanje -0,010 -,371 0,711 
5 Fleksibilnost-študentsko delo -0,030 -1,078 0,281 
Fleksibilnost-prilagajanje plač 0,017 ,548 0,584 
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Varnost-zaposlitev -0,076 -2,328 0,020 
Varnost-izobraževanje na delovnem 
mestu 
-0,076 -2,436 0,015 
Varnost-stanovanje -0,018 -,641 0,522 
6 Fleksibilnost-študentsko delo -0,035 -1,280 0,201 
Fleksibilnost-prilagajanje plač 0,028 ,871 0,384 
Varnost-zaposlitev -0,063 -1,904 0,057 






OBSEŽEN POVZETEK DOKTORSKE DISERTACIJE Z NASLOVOM 
FLEKSIBILNOST DELA V UPRAVNIH DEJAVNOSTIH  
Mag. Tatjana Kozjek 
Problem fleksibilnosti se je pogosteje začel obravnavati kot ena izmed posledic 
spremenjene podobe družb. Znanstveniki fleksibilnost na področju dela obravnavajo 
različno, in sicer jo ena skupina prikazuje kot nekaj negativnega, druga kot nekaj 
pozitivnega. Ne glede na to, kako se fleksibilnost pojmuje, pa so bistvene posledice, ki jih 
povzroči posameznikom, organizacijam oziroma delodajalcem in širše gledano celotni 
družbi.  
Literatura opredeljuje več vrst fleksibilnosti, in sicer zunanjo in notranjo numerično 
fleksibilnost, funkcionalno fleksibilnost, fleksibilnost plač in stroškov dela, 
eksternalizacijsko ter proceduralno fleksibilnost ter fleksibilnost trga dela. V disertaciji je 
na novo opredeljen pojem fleksibilnost dela. Dejstvo namreč je, da veliko avtorjev 
omenjeni pojem enači s pojmom fleksibilne oblike zaposlovanja, pri čemer pa je razumljen 
pogodbeni odnos med delavcem in delodajalcem.  
Fleksibilnost dela je v ožjem pomenu razumljena kot fleksibilnosti ljudi, delovnih priprav, 
predmetov dela in delovnih nalog. To pomeni, da delavec opravlja delovne naloge, kjer 
želi, kadar želi in kolikor dolgo želi (seveda z upoštevanjem roka za izvedbo naloge) v 
okviru znanj, sposobnosti in zmožnosti, ki jih ima; na razpolago pa ima vse potrebne 
delovne priprave in predmete dela. Fleksibilnost dela, gledano širše, pa pomeni tudi 
pogodbeni odnos med delavcem in delodajalcem. Vključuje torej tako proučevanje 
delovnega časa, pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje posameznikov, usklajevanje 
poklicnega in družinskega življenja ter tudi ustvarjanje novih delovnih mest in reševanje 
problema brezposelnosti.   
S problemom fleksibilnosti je povezan tudi problem varnosti zaposlenih. Literatura 
opredeljuje več vrst varnosti, in sicer: ekonomsko, dohodkovno ali socialno varnost, 
varnost zastopanja, zaposlitve, delovnega mesta, dela ter delovnih sposobnosti, 
kombinacijsko varnost in varnost na trgu dela. Za razmerje med fleksibilnostjo na trgu 
dela in socialno varnostjo zaposlenih se uporablja izraz varna fleksibilnost. V literaturi se 
namesto pojma varna fleksibilnost večkrat uporablja neposredni prevod angleškega izraza 
'flexicurity' ali fleksibilna varnost. Varna fleksibilnost je opredeljena kot strategija 
uveljavljanja pravega razmerja med fleksibilnostjo in varnostjo.  
Z vidika organizacijske znanosti se koncept varne fleksibilnosti proučuje na nivoju države 
in organizacije. Na nivoju države se koncept varne fleksibilnosti oblikuje v zakonodaji (na 
primer: zakoni, kolektivne pogodbe, socialni sporazumi), ki morajo hkrati upoštevati trend 
globalizacije ter specifične nacionalne razmere trga dela, finančno vzdržnost politike, 
pravice, dolžnosti in odgovornosti delodajalcev ter delojemalcev. Na tem nivoju se govori 
predvsem o pravem ravnovesju med zunanjo numerično fleksibilnostjo, dohodkovno 
 
 
varnostjo ter varnostjo dela. Na nivoju organizacije pa je koncept varne fleksibilnosti 
obravnavan z vidika organizacije dela; to je pravo razmerje plačne, funkcionalne, notranje 
numerične fleksibilnosti ter varnosti zaposlitve. Kot vzorčni model se v literaturi navaja 
danski model, ki ima uspešno delujočo kombinacijo visoke fleksibilnosti na trgu dela in 
relativno visoke socialne varnosti zaposlenih.  
Poznani so različni nacionalni modeli varne fleksibilnosti. Kot vzorčni model pa velja danski 
model, katerega značilnost je visoka fleksibilnost na trgu dela in relativno visoka socialna 
varnost zaposlenih. Z nastopom zadnje gospodarske recesije se o varni fleksibilnosti v 
Sloveniji še pogosteje razpravlja. Za uvedbo modela varne fleksibilnosti v slovenski 
zakonodaji bistvenih omejitev ni.  Pri spreminjanju delovno-pravne zakonodaje se ne sme 
pozabiti pomena protislovja med fleksibilnostjo organizacij in varnostjo posameznikov ter 
družbenih vrednot. Zaradi uvedbe fleksibilnosti v organizacije je namreč pogosto ogrožena 
varnost zaposlenih. Tuje raziskave glede vpliva fleksibilnosti organizacij na njihovo 
učinkovitost med prednostmi izpostavljajo boljše posameznikovo počutje pri delu, lažje 
usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja in manjšo odsotnost, kar pa 
vpliva na motiviranost in produktivnost zaposlenih ter posledično na učinkovitost. Glede 
povezanosti med varnostjo posameznika in učinkovitostjo organizacij pa avtorji niso 
enotni. Nekateri trdijo, da visoka varnost zaposlitve zmanjša motiviranost za delo in s tem 
slabo vpliva na produktivnost zaposlenih. Nasprotniki pa trdijo, da prav varnost zaposlitve 
vpliva na motiviranost, predanost in večjo produktivnost zaposlenih.  
Tudi voditelji Evropske unije si skupaj s socialnimi partnerji prizadevajo za čim prejšnjo 
uvedbo varne fleksibilnosti v državah članicah. Zahteva se prilagoditev zakonodajnega 
okvira novim načinom dela ter grožnjam varnosti na področju dela. Posebej poudarjene so 
zahteve po večji mobilnosti zaposlenih, skrbi za izobraževanje, usposabljanje, 
izpopolnjevanje ter vseživljenjsko učenje, znižanju davčne obremenitve dela in 
zaposlovanju mladih. Države morajo izvesti tudi ukrepe glede dostopa do cenovno 
dostopnih in visokokakovostnih storitev socialnega varstva, zdravstvenih storitev, 
otroškega varstva in stanovanjske problematike. 
Raziskovanje v okviru disertacije je usmerjeno v proučitev fleksibilnosti na področju dela 
in varnosti zaposlitve ter njune povezave z učinkovitostjo organizacij. V raziskavo so 
vključeni tako zaposleni v javnem kot v zasebnem sektorju. Osnovni namen raziskovanja v 
okviru disertacije je torej ugotoviti, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in 
učinkovitostjo organizacij ter varnostjo posameznikov. V okviru raziskovanja se preverja 
enajst hipotez.  
Glavna hipoteza H1: Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo uprave obstaja povezanost.  
H2: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju se pojavljajo statistično pomembne 




H3: Zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z zaposlenimi v drugih 
organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. 
H4: Zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v primerjavi z zaposlenimi za 
nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti. 
H5: Zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s fleksibilnimi oblikami pogodb 
o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk varnosti. 
H6: Moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti 
spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.  
H7: Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z zaposlenimi na nevodstvenih 
delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti in varnosti. 
H8: Zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno opravljajo storitve, v 
primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno opravlja proizvodnja, statistično 
pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z zasebnim 
življenjem. 
H9: Med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve posameznika obstaja 
povezanost. 
H10: Med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja povezanost. 
H11: Med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo organizacije obstaja 
povezanost. 
Na podlagi proučene literature in virov ter dobrih praks tujih držav je bil oblikovan anketni 
vprašalnik o fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti, ki je razdeljen na štiri sklope vprašanj, 
in sicer prvi sklop je namenjen zbiranju demografskih podatkov, drugi zbiranju podatkov, 
povezanih s fleksibilnostjo organizacij, v kateri so sodelujoči zaposleni, tretji sklop zajema 
podatke, povezane z varnostjo posameznikov (tako na splošno kot v organizaciji). V 
četrtem sklopu se zbirajo podatki in ocene o učinkovitosti organizacije. Vprašanja, 
povezana s fleksibilnostjo organizacij, vključujejo vidike zunanje in notranje numerične 
fleksibilnosti, funkcionalne fleksibilnosti, fleksibilnosti plač in stroškov dela, prostorsko 
fleksibilnost (mobilnost) ter fleksibilnost pogodb o zaposlitvah. Vprašanja, povezana z 
varnostjo posameznikov, pa vključujejo vidike tako varnosti posameznika na splošno kot 
varnost posameznika v organizaciji. Vključeni so: vidik ekonomske varnosti, dohodkovne 
oziroma socialne varnosti, varnosti delovnega mesta, varnosti dela, varnosti delovnih 
sposobnosti in kombinacijske varnosti.    
Glede na to, da za merjenje učinkovitosti organizacij ne obstaja enotno merilo, je treba 
opozoriti, da se v raziskavi ni merila dejanska učinkovitost organizacij, pač pa so 
sodelujoči v raziskavi učinkovitost organizacij ocenjevali. Vprašanja, povezana z 
 
 
učinkovitostjo organizacij, so bila oblikovana po vzoru integralnega modela Common 
Assessment Framework (CAF). Na podlagi vprašanj, ki so vključena v vprašalnik, so se 
analizirali vidiki kakovosti opravljenih storitev oziroma proizvodov, točnosti in 
produktivnosti zaposlenih, preglednosti informacij, stroškovne učinkovitosti organizacij, 
doseganja kratkoročnih ciljev in zadovoljstvo deležnikov.  
Raziskava je potekala s pomočjo metode CAWI (angl. computer assisted web interview). 
Namen, da se ugotovi, ali obstaja povezanost med fleksibilnostjo in učinkovitostjo 
organizacij ter varnostjo posameznikov v upravnih dejavnostih, je bil z raziskavo dosežen. 
Na podlagi analize rezultatov korelacij je bilo namreč ugotovljeno, da v splošnem 
obstajajo šibke pozitivne povezanosti med spremenljivkami fleksibilnosti, varnosti in 
učinkovitosti.  
Rezultati raziskave so pokazali, da imajo zaposleni v zasebnem sektorju boljše možnosti 
na področju fleksibilnega zaposlovanja. Najpogosteje so jim omogočeni časovna 
prilagoditev dela, fleksibilne ure dela, prilagajanje obsega delovnih ur ter razporejanje na 
različna delovna mesta brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi. Navedeno pa nakazuje na 
izvedbo sprememb delovno-pravne zakonodaje tako, da bodo imeli tudi zaposleni v 
javnem sektorju boljše možnosti glede fleksibilnega zaposlovanja. Organizacije tudi v 
zasebnem sektorju občutijo posledice toge slovenske delovno-pravne zakonodaje, zato 
pogosteje zaposlujejo študente, ki na trgu dela niso posebej zavarovani. 
Sistem zdravstvenega varstva (na splošno) in na področju dela v Sloveniji je dobro urejen, 
kar potrjuje tudi dejstvo, da so zaposleni visoko ocenili možnosti posameznika za dostop 
do zdravja (na splošno), za dostop do zdravja in varnosti pri delu na delovnem mestu in 
da ima pri delu takšne pogoje dela, ki so varni in omogočajo dobro počutje.  
Na splošno so sodelujoči najslabše ocenili možnosti posameznika za nakup oziroma najem 
stanovanja, dostop do izobraževanja na željo zaposlenega in na stroške delodajalca ter 
možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač. Rezultati na področju stanovanjske 
problematike jasno odražajo trenutno stanje na trgu, kar je posledica gospodarske 
recesije in dejstva, da je v tem obdobju bolj narasla brezposelnost zaposlenih v zasebnem 
sektorju. Nizke ocene na področju izobraževanja tako v javnem kot v zasebnem sektorju 
izražajo zaskrbljujočo situacijo. Tudi voditelji Evropske unije so v smernicah 'Evropa 2020' 
zapisali, da morajo države članice narediti več ravno na področju izobraževanja.  
Javne agencije oziroma v javni zavodi v primerjavi z drugimi organizacijami v javnem 
sektorju največkrat omogočajo fleksibilno zaposlovanje. Zaposleni v teh organizacijah pa 
imajo v primerjavi z zaposlenimi v drugih organizacijah v javnem sektorju največje 
možnosti in ugodnosti na področju izobraževanja. 
Moškim je v primerjavi z ženskami pogosteje omogočeno premeščanje na druga delovna 
mesta, da prilagodijo delo s časovno razporeditvijo dela in da imajo fleksibilne oblike 
pogodb o zaposlitvah s fleksibilnimi urami dela oziroma z zgoščenim delovnim tednom. 
 
 
Imajo tudi večje možnosti za usklajevanje in indeksacijo plač ter so pogosteje zavarovani 
pred večjimi spremembami delovnih pogojev na delovnem mestu. 
Zaposleni na vodstvenih delovnih mestih imajo boljše možnosti za izobraževanje in 
usklajevanje poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja. Zaposleni v 
storitvenih organizacijah imajo v primerjavi z zaposlenimi v proizvodnih organizacijah 
boljše možnosti za usklajevanje poklicnega in družinskega oziroma zasebnega življenja. 
Zaposleni v storitvenih organizacijah zasebnega sektorja v primerjavi z zaposlenimi v 
proizvodnih organizacijah bolje ocenjujejo možnosti posameznika, da delo usklajuje z 
zasebnim življenjem. Zaposleni z osnovnošolsko, poklicno ali srednjo strokovno izobrazbo 
pa v primerjavi z bolj izobraženimi občutijo večjo učinkovitost organizacij.  
Glavna hipoteza H1: 'Med fleksibilnostjo dela in učinkovitostjo uprave obstaja 
povezanost.', je torej v okviru raziskave potrjena.  
Na podlagi izvedene raziskave so potrjene še naslednje hipoteze: 
− H2, ki predpostavlja, da se med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju pojavljajo 
statistično pomembne razlike v ocenjenih povprečjih vrednosti spremenljivk 
fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti,  
− H8, ki predpostavlja, da zaposleni v organizacijah zasebnega sektorja, kjer se pretežno 
opravljajo storitve, v primerjavi z zaposlenimi  v organizacijah, kjer se pretežno 
opravlja proizvodnja, statistično pomembno višje ocenjujejo možnosti posameznika, 
da delo usklajuje z zasebnim življenjem,  
− H9, ki predpostavlja, da med fleksibilnostjo organizacije in varnostjo zaposlitve 
posameznika obstaja povezanost, 
− H10, ki predpostavlja, da med fleksibilnostjo in učinkovitostjo organizacije obstaja 
povezanost, 
− H11, ki predpostavlja, da med varnostjo zaposlitve posameznika in učinkovitostjo 
organizacije obstaja povezanost. 
Delno potrjene so naslednje hipoteze, in sicer:  
− H3, ki predpostavlja, da zaposleni v javnih agencijah ter javnih zavodih v primerjavi z 
zaposlenimi v drugih organizacijah javnega sektorja statistično pomembno višje 
ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, varnosti in učinkovitosti. Hipoteza je 
potrjena samo v predpostavki, ki se nanaša na fleksibilnost,  
− H4, ki predpostavlja, da zaposleni s fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah v 
primerjavi z zaposlenimi za nedoločen čas statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk fleksibilnosti, in sicer so v splošnem zaposleni za določen čas, 
preko študentske napotnice, podjemne oziroma avtorske pogodbe statistično 
pomembno višje ocenili le polovico, to je trinajst od šestindvajsetih spremenljivk 
fleksibilnosti,  
− H7, ki predpostavlja, da zaposleni na vodstvenih delovnih mestih v primerjavi z 
zaposlenimi na nevodstvenih delovnih mestih statistično pomembno višje ocenjujejo 
 
 
vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti. Hipoteza je potrjena le v predpostavki, 
ki se nanaša na varnost posameznikov, 
Zavrnjeni pa sta naslednji hipotezi, in sicer:  
− H5, ki predpostavlja, da zaposleni za nedoločen čas v primerjavi z zaposlenimi s 
fleksibilnimi oblikami pogodb o zaposlitvah statistično pomembno višje ocenjujejo 
vrednosti spremenljivk varnosti,  
− H6, ki predpostavlja, da moški v primerjavi z ženskami statistično pomembno višje 
ocenjujejo vrednosti spremenljivk fleksibilnosti in varnosti.  
V okviru analize je bila izvedena tudi faktorska analiza. Pred njeno izvedbo se je izvedlo še 
preverjanje koeficienta Cronbach's Alpha, ki je za vse spremenljivke fleksibilnosti, varnosti 
in učinkovitosti pokazal, da so podatki primerni za izvedbo faktorske analize. Izvedena je 
bila metoda glavnih osi (Principal Component Analysis), ocena faktorskega modela pa je 
bila izvedena z rotacijsko metodo Varimax s Kaiserjevo normalizacijo.  
Na podlagi faktorske analize za posamezne organizacije je oblikovanih šest faktorjev 
fleksibilnosti, s katerimi se pojasni 65,04 % variabilnosti, štirje faktorji varnosti, s katerimi 
se pojasni 67,94 % variabilnosti ter en faktor učinkovitosti, s katerim se pojasni 72,71 % 
variabilnosti faktorske spremenljivke učinkovitost. 
Na podlagi regresijske analize je bil oblikovan model, v katerega so vključene samo 
spremenljivke, ki bistveno prispevajo k pojasnitvi učinkovitosti. Najboljši je regresijski 
model, ki s konstanto ter šestimi faktorskimi spremenljivkami, in sicer Varnost-dostop do 
infrastrukture in možnost za usklajevanje poklicnega in zasebnega (družinskega) življenja, 
Fleksibilnost- prilagajanje dela, Fleksibilnost-fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, 
Fleksibilnost-prilagajanje dela na podlagi pogodb, Fleksibilnost–prilagajanje vsebine dela 
in Varnost-izobraževanje na delovnem mestu, pojasni 50,3 % variabilnosti faktorske 
spremenljivke učinkovitost.  
Raziskava je pokazala, da je učinkovitost organizacij odvisna od možnosti posameznika 
glede:  
− dostopa do infrastrukture za potrebe zdravja in izobraževanja,  
− usklajevanje poklicnega in družinskega (zasebnega) življenja,  
− izobraževanja na delovnem mestu na lastno željo, 
− izobraževanja na delovnem mestu zaradi potreb delodajalca 
ter sposobnosti organizacije, da: 
− prilagaja število zaposlenih, 
− prilagaja delo s časovno razporeditvijo dela, z uporabo nadur, s spremembo obsega 
delovnih ur,  
− prilagaja delo posameznika organizacijskim potrebam v smislu opredelitve delovnih 
nalog z organizacijskimi navodili oziroma s spremembo sistemizacije, 
− zaposlene premešča na druga delovna mesta na drugi lokaciji, 
 
 
− prilagaja delo z uporabo različnih oblik zaposlitev in uporabo avtorskih ter podjemnih 
pogodb, 
− ustvarja fleksibilne oblike pogodb o zaposlitvah, 
− zaposlene razporeja na različna delovna mesta z odpovedjo stare in ponudbo nove 
pogodbe o zaposlitvi ali brez spreminjanja pogodbe o zaposlitvi. 
Omejitve modela so povezane z vzorcem. Odzivnost posameznikov je bila namreč dokaj 
nizka, kar je posledica dejstva, da je bila izvedena spletna raziskava. Med razlogi za 
nesodelovanje v raziskavi pa so posamezniki navedli tudi, da je bilo v času izvedbe 
raziskave že veliko drugih raziskav, v katerih so sodelovali, zato so se vodilni odločili, da 
zaposlenim ni dovoljeno sodelovati oziroma da nimajo časa. Oblikovani model in s tem 
povezani zaključki so zato omejeni le na del populacije, ki je bila zajeta v vzorec.  
Na rezultate raziskave vpliva tudi dejstvo, da je anketiranje potekalo ravno v času 
gospodarske recesije in da so v regresijskem modelu uporabljeni samo podatki iz ene 
raziskave, ki je merila mnenje posameznih anketiranih.  Glede na to, da so v obravnavani 
raziskavi sodelujoči učinkovitost organizacij ocenjevali po vzoru modela CAF, rezultati ne 
prikazujejo dejanske, pač pa ocenjeno učinkovitost organizacij. V prihodnje bi bilo 
smiselno razmisliti o raziskavi, v kateri bi se izračunale dejanske učinkovitosti organizacij 
in v nadaljevanju ugotoviti njeno povezavo s fleksibilnostjo organizacij in varnostjo 
posameznikov. 
Ključne besede: numerična fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost, 
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varnost, socialna varnosti, varnost zaposlitve, varnost dela, kombinacijska 
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